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RESUMEN DOCUMENTAL 
Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial,  Salud Ocupacional, 
específicamente Condiciones de Trabajo. El objetivo fundamental es determinar si el clima 
laboral  influye en el rendimiento. El problema identificado son los factores negativos que 
influyen en el rendimiento del personal que laboran en la Dirección de Recursos Humanos 
de la Contraloría General del Estado. La hipótesis dice: el clima laboral influye en el 
rendimiento del personal de Recursos Humanos de la Contraloría General del Estado.  Se 
explica teóricamente con enfoque mixto, no se señala ningún autor, se tratan cinco 
capítulos en el marco teórico: la Contraloría General del Estado, psicología organizacional, 
clima organizacional, motivación y motivación laboral.  Investigación correlacional inductiva 
deductiva,  con aplicación del método estadístico. Se ha trabajado con treinta personas 
correspondientes al universo poblacional, a los que se ha aplicado el test de Wens y la 
Evaluación al Desempeño, para evaluar clima y rendimiento laboral respectivamente, con 
la técnica de aplicación de los instrumentos. Se concluye con la identificación de un clima 
laboral favorable, conjuntamente con la comparación del rendimiento se ha determinado lo 
anteriormente dicho. Se recomienda que exista más atención de parte de los directores  o 
jefes hacia los servidores  para poder mantener y si es posible subir el rendimiento del 
personal 
 
 
CATEGORIAS TEMATICAS 
 
PRIMARIA:  PSICOLOGIA INDUSTRIAL 
   SALUD OCUPACIONAL 
 
SECUNDARIA:         CONDICIONES DE TRABAJO  
 
DESCRIPTORES  
RENDIMIENTO LABORAL Y CLIMA LABORAL  
CONTRALORÍA GENERAL DEL ESTADO -  CLIMA LABORAL  
 
DESCRIPTORES GEOGRAFICOS 
SIERRA – PICHINCHA - QUITO 
 
 
                                                                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ix 
 
SUMMARY DOCUMENTARY 
 
Work degree on Industrial Psychology, Occupational Health, specifically Working 
Conditions. The main objective is to determine if the work environment affects performance. 
The problems identified are negative factors influencing the performance of staff who work 
in the Human Resources Division of the Comptroller General. The hypothesis says the work 
environment influences the performance of the Human Resources staff of the Comptroller 
General. Explained theoretically mixed approach, not noted any author, five chapters are 
discussed in the theoretical framework: the Comptroller General, organizational 
psychology, organizational climate, motivation and work motivation. Inductive deductive 
correlational research, with application of the statistical method. He has worked with thirty 
people for the world population, which has been applied Wens test and performance 
evaluation, to assess weather and job performance respectively with the application 
technique of the instruments. It concludes with the identification of a positive working 
environment, together with the performance comparison of the above has been determined. 
It is recommended that there is more attention on the part of the directors or managers to 
servers to maintain and if possible increase the performance of staff 
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B. INFORME FINAL DE TRABAJO DE GRADO ACADEMICO 
 
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
Preguntas 
 
 ¿El Clima Laboral influirá en el rendimiento de los trabajadores de la Dirección de 
Recursos Humanos de la CGE? 
 ¿Cuáles son los factores negativos del clima laboral que influye en el rendimiento 
del personal que laboran en la Dirección de Recursos Humanos de la Contraloría 
General del Estado?  
 ¿Qué relación existe entre el clima laboral y el desempeño de los funcionarios de 
la Dirección de Recursos Humanos de la CGE? 
 
OBJETIVOS 
 
General 
 Determinar si el Clima Laboral Influye en el rendimiento del Personal de la Dirección 
de Recursos Humanos de la CGE. 
 
Específicos 
 
 Realizar un diagnóstico del Clima Laboral en la Dirección de Recursos Humanos 
de la Contraloría General del Estado. 
 Evaluar el Rendimiento Laboral de los Funcionarios de la Dirección de Recursos 
Humanos de la Contraloría General del Estado. 
 Conocer cuáles son los beneficios de un buen clima laboral en la Dirección de 
Recursos Humanos de la Contraloría General del Estado. 
 
JUSTIFICACIÓN 
 
Una de las principales preocupaciones debe ser la estabilidad de los trabajadores de 
cualquier institución ya que sin este control podría existir un bajo rendimiento y un clima 
laboral desfavorable. El Clima Laboral, Accidentes de trabajo y Enfermedades 
profesionales son factores que interfieren en el desarrollo normal del rendimiento del 
personal, incidiendo negativamente en su productividad y por consiguiente amenazando el 
entorno de toda institución; conllevando además graves implicaciones en el ámbito laboral, 
familiar y social. 
Es por esto que se va a realizar esta investigación para poder detectar que clase de 
Factores positivos o negativos que pueden influir o a su vez están influyendo en el 
rendimiento cotidiano. 
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MARCO REFERENCIAL 
CONTRALORÍA GENERAL DEL ESTADO “CGE” 
 
 
 
ANTECEDENTES HISTÓRICOS: 
 
El 2 de diciembre de 1927, como consecuencia del asesoramiento prestado al país, por la 
Misión Kemmerer, entró en vigencia la Ley Orgánica de Hacienda, publicada en el Registro 
Oficial Nº 448 de 16 de noviembre de 1927, que crea la Contraloría General de la Nación, 
como departamento independiente del gobierno, con el objeto de realizar el control fiscal, 
compilar cuentas y constituir la oficina central de la Contabilidad del Estado. 
Con el Decreto Ley 1065-A se reforma a la ley Orgánica de Hacienda de 1927; tales 
enmiendas son codificadas en 1960, estableciendo que la Contraloría debe tener un 
sistema moderno de control (Sistema Integrado de Administración Financiera y Control) 
con el fin de precautelar la economía, efectiva y eficiente administración de los recursos 
humanos, materiales y financieros, para controlar oportunamente los fondos fiscales y 
satisfacer las necesidades del servicio público y del desarrollo del país. 
 
En la constitución de 1967 se le asignaron, además, funciones de fiscalización y se cambió 
la denominación de "Contraloría General de la Nación" por la de Contraloría General del 
Estado. 
 
En 1977 se expide la ley Orgánica de Administración Financiera y Control (LOAFYC) 
publicada en el Registro Oficial ·337, de 16 de mayo de ese año, con la cual se sustituyó a 
la Ley Orgánica de Hacienda Codificada. La LOAFYC, contiene las normas fundamentales 
que rigen la estructura y funcionamiento de la Contraloría General del Estado; en ella se 
plasmó el cambio de esta Institución dejando atrás el sistema del simple Control Fiscal para 
instaurar el sistema de Control Gubernamental Moderno de los recursos públicos. 
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Al cambiar la estructura legal y administrativa de la Contraloría, dejo de ser la oficina de 
Contabilidad e Intervención Fiscal, se constituyó como un Organismo Superior de Control 
de los recursos de las entidades del sector público. Este control lo efectuará mediante un 
examen posterior a las operaciones financieras y administrativas de cada entidad a través 
de exámenes especiales, auditorías, financieras y auditorias operacionales. 
 
ETAPAS: 
Etapa de la Real Audiencia de Quito Contadurías Mayores (siglos XVI, XVII, XVIII y 
principios del XIX). 
Etapa de la Gran Colombia (1822-1824-1826-1830). 
1822.- Contaduría General de Hacienda. 
1824.- Se suprime la Contaduría General y se crean las Contadurías Departamentales y 
se establece en Quito, Guayaquil y Cuenca.  
1826.- Se restablece la Contaduría General y se crean los puestos de Contadores 
Generales y Contadores Departamentales Etapa de la República del Ecuador.  
1830.- Se establece la Contaduría General y la Contadurías Departamentales. 
1846.- Se instituyen las Contadurías Mayores por cada una de las ciudades de Quito, 
Cuenca y Guayaquil. 
1851.- Se establece la Contaduría General como un Tribunal Superior de Cuentas y las 
Contadurías Mayores como juzgados de Distrito. 
1861.- Se crea el Tribunal de Cuentas. 
1896.- Se crea el Tribunal de Cuentas de Guayaquil. 
1927.- Se crea la CONTRALORÍA GENERAL DE LA NACIÓN (mes de diciembre). 
1956.- Se expide el "Nuevo Reglamento" que establece la estructura organizacional de la 
Contraloría que contempla una división de 10 departamentos a cargo de un Director. 
1974.- Se dicta otra organización interna de la Contraloría. 
1977.- Se expide la Ley Orgánica de Administración Financiera y Control (LOAFYC), por la 
que se denomina CONTRALORÍA GENERAL DEL ESTADO. (Esta Ley sustituyó a la Ley 
Orgánica de Hacienda). 
2002.- El 12 de junio del 2002, se publica en el suplemento del Registro Oficial N.-595, LEY 
N.- 2002-73 (LEY ORGÁNICA DE LA CONTRALORÍA GENERAL DEL ESTADO). 
 
 
 
MISIÓN: 
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Somos el Organismo Técnico encargado del control de la utilización de los recursos 
estatales y la consecución de los objetivos de las instituciones del Estado y de las demás 
personas jurídicas de derecho privado que dispongan de recursos públicos.  
VISIÓN: 
 
En el 2012 la Contraloría General del Estado será un organismo modelo de gestión pública, 
moderno y confiable, fundamentado en principios de ética, transparencia, calidad y enfoque 
hacia los resultados, que garanticen a la ciudadanía ecuatoriana el eficiente control de los 
recursos públicos”. 
OBJETIVOS: 
 
1. Gestión Estratégica 
Conducir a la Contraloría General del Estado hacia la mejora de su desempeño 
 
2. Gestión del Talento Humano 
Apoyar a la Gestión efectiva del Talento Humano, para mejorar la dotación del personal, 
su contribución según sus competencias, su compromiso y motivación en el desempeño 
de sus funciones. 
 
3. Gestión del Control Interno y Externo 
Modernizar y fortalecer los procesos de control Gubernamental observando los principios 
y normas aplicables que constituyen las herramientas para asegurar la oportuna y eficaz 
transparencia de la administración pública. 
 
4. Gestión Tecnológica (información y comunicación) 
Desarrollar y ejecutar el Plan Estratégico Integrado de Tecnología y 
Recursos Informáticos. 
 
5. Gestión de la Calidad 
Consolidar el Proceso de Mejoramiento Continuo de los procesos 
Gobernantes, misionales y de apoyo de la Contraloría General del 
Estado. 
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MARCO TEORICO 
 
CAPITULO I 
1. PSICOLOGÍA ORGANIZACIONAL 
 
1.1 HISTORIA 
La psicología tienen 100 años de iniciada en cambio la psicología organizacional fue 
fundada formalmente a principios del siglo XX. 
Es difícil precisar el origen y el fundador de una disciplina, pero muchos autores coinciden 
en atribuir el origen de la psicología industrial al profesor Walter Dill Scott quien estudio con 
Wunt en 1900 publico el primer libro sobre psicología de la publicidad. 
 
A instancias de la industria de la publicidad, Scott escribió otros artículos más en 1902, The 
Theoryog Advertising Libro que suele considerarse como el primero que trato al mismo 
tiempo sobre psicología y un aspecto del mundo laboral. 
 
Entre 1910 y 1911 apareció un segundo libro titulado The Psychology of Industrial 
Efficiency lo había escrito Hugo Musterberg un psicólogo alemán que enseñaba en la 
Universidad de Harvard. Esta obra versa sobre el campo de la psicología organizacional 
en términos más amplios. 
 
Los dos libros despertaron poco interés: Fue la petición de ayuda del ejército 
estadounidense durante la segunda guerra mundial la que marco el nacimiento de la 
psicología organizacional como una disciplina de suma importancia y utilidad. 
 
Ante la necesidad de seleccionar y clasificar a millones de reclutas, el ejército comisiono a 
un grupo de psicólogos para que idearan un test de inteligencia general con el cual 
identificar a los que tenían baja inteligencia y excluirlos de los programas de adiestramiento 
militar. 
 
El éxito de ambos indujo de inmediato desarrollar otros destinados a la selección de los 
candidatos oficiales y a recibir adiestramiento de pilotos, así como para otras 
clasificaciones militares en que se requerían habilidades especiales. 
 
Fue extremadamente difícil formularlos ya que se carecía de precedentes al respecto, pero 
aun así los psicólogos de entonces lograron dar una solución adecuada. 
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Esta experiencia militar sentó las bases de una dinámica proliferación de las actividades 
de la psicología organizacional, una vez terminada la guerra. El público, los negocios, los 
sistemas escolares y otros organismos que utilizaban métodos de clasificación y selección 
se dieron cuenta de la utilidad de los test y de inmediato solicitaron técnicas más variadas 
y perfectas para realizarlas. 
 
Loa test que el ejército estadounidense había utilizado fueron adaptados al uso civil, 
diseñándose después otros para situaciones de lo más heterogéneos. Se inició así un 
amplio e intenso programa de test psicológicos en las escuelas públicas en la industria y 
en la milicia, muchos de los cuales siguen aplicándose en forma sistemática. 
 
Así pues las aportaciones de los primeros psicólogos organizacionales fueron centrándose 
en torno a lo que conocemos hoy con el nombre de psicología del personal, la cual versa 
sobre la selección y asignación de la persona adecuada a un puesto determinado. 
 
1.2 DEFINICIÓN 
La psicología Industrial-Organizacional es el estudio de la conducta del hombre en 
organizaciones y lugares de trabajo, es la aplicación de los diferentes métodos, hechos y 
principios de la psicología a los individuos y grupos en las organizaciones y los lugares de 
trabajo.  
Henry Shein (1980) considera a la psicología industrial como la precursora que estudiaba 
tradicionalmente, en las décadas de 1920, 1930 o 1940, con un enfoque más limitado, los 
mismo fenómenos que en la actualidad ocupan la atención de la psicología organizacional, 
quien ha podido incorporar una visión sistemática de los mismos. 
Así mismo Zepeda (1999) lo define como la rama de la psicología que se dedica al estudio 
de los fenómenos psicológicos individuales al interior de las organizaciones y a través de 
las formas que los procesos organizacionales ejercen su impacto en las personas 
Por otro lado Mazabel (2000), lo define como la rama de la psicología que estudia la 
interrelación entre los trabajadores y la empresa. 
Comportamiento Organizacional (CO) es el estudio de la manera como las personas actúan 
dentro de la organización o como dice Stephen P. Robbins, en su libro “Comportamiento 
Organizacional”, es un campo de estudios que investiga el impacto de los individuos, 
grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el 
propósito de ampliar los conocimientos adquiridos en la mejora del eficacia de una 
organización  
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Los elementos claves en el comportamiento organizacional: las personas, la estructura, la 
tecnología y el medio ambiente. 
 
El comportamiento organizacional es un campo de estudios que se vale de los 
conocimientos científicos aportados por distintas ciencias de la conducta, comprende mejor 
la conducta de las personas en las organizaciones laborales e incrementar precisamente 
a través de su gente la calidad y eficiencia de las mismas. 
 
Los Psicólogos Industriales/Organizacionales (I/O), son científicos conductuales versátiles 
que se especializan en la conducta humana en el lugar de trabajo. Los Psicólogos I/O 
reconocen la interdependencia de individuos, organizaciones, y sociedad, y ellos 
reconocen el impacto de algunos factores especiales, tales como las crecientes influencias 
de los gobiernos, el creciente conocimiento del consumidor, la escasez de habilidades 
especiales, y la naturaleza cambiante de la mano de obra en el mundo actual. Los 
Psicólogos I/O facilitan las respuestas a los problemas que involucran a las personas al 
trabajo, sirviendo como consejeros y catalizadores en los negocios, la industria, labores 
varias, el público, el mundo académico, la comunidad en general, y las organizaciones de 
salud. 
 
1.3 IMPORTANCIA 
La psicología industrial se refiere a la ciencia de la psicología y su aplicación en el lugar de 
trabajo. Debido a la gran demanda de psicólogos industriales, el campo se ha convertido 
en uno de los más lucrativos dentro de la psicología. Los formados en psicología industrial 
pueden encontrar trabajo en una variedad de campos que van desde la investigación hasta 
las altas esferas de las corporaciones. Las tareas específicas implican la solución de 
problemas con los empleados a gran escala, con sus trabajos que afectan a todos los 
niveles de una organización. Los psicólogos industriales aplican el método científico para 
resolver problemas en el lugar de trabajo. Se trata de tareas tales como la prueba de un 
nuevo método para la realización de tareas en lugares selectos para comparar los 
resultados de cada técnica. Como resultado de la investigación, los psicólogos industriales 
determinan las cualidades y habilidades para buscar en los posibles empleados. Si bien 
rara vez participan en el proceso de entrevistas, los psicólogos industriales pueden diseñar 
materiales y estrategias de entrevista. Los psicólogos industriales tienen con frecuencia la 
tarea de crear pruebas estandarizadas para responder a las preguntas sobre los 
empleados y su trabajo. Esto implica un análisis en profundidad de cada pregunta con 
complejos programas estadísticos. Debido a la complejidad de algunas pruebas, los 
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psicólogos industriales eligen las pruebas apropiadas, las pruebas de conducta, e 
interpretan sus resultados. Después de un ritmo propio de prueba, el psicólogo puede 
determinar el mejor curso de acción para solucionar el problema. Después de realizar una 
exhaustiva investigación y pruebas, un psicólogo industrial puede proponer cambios en un 
negocio y su forma de operar con el apoyo estadístico sólido. 
 
1.4 CARACTERÍSTICAS DE LA PSICOLOGÍA ORGANIZACIONAL 
La Psicología en general estudia los mecanismos psíquicos del hombre, su 
comportamiento, las causas de sus conductas, sus hábitos, sus motivaciones 
inconscientes; sus funciones psíquicas como la percepción, la memoria, la inteligencia, la 
identidad, la personalidad, la sexualidad y el aprendizaje, la importancia de las emociones 
y las influencias sociales, todo esto aplicado en el lugar de trabajo. 
Tienen como métodos principales la observación y la experiencia ya que se pueden medir 
y registrar. Ello significa que sus procedimientos y resultados son objetivos ya que se 
requieren que los hechos observados sean públicos y confirmables. 
La psicología organizacional / laboral, utiliza herramientas de la psicología industrial, la 
psicología social, la sociología, la antropología y la administración para lograr el objetivo 
propuesto. 
1.5 ROL Y FUNCIONES 
Es así que encontramos una definición de Cesar Mazabel Galarza (2000), refiriéndose al 
rol como los papeles, conductas y comportamientos que desempeñan las personas por 
ocupar cierto estatus. 
Asimismo se llama función al conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante del cargo 
ejerce de manera transitoria y sistemática; esta definición es dada por Idalberto 
Chiavenato, en 1994. 
 
A continuación se describen los principales roles y funciones de la psicología 
organizacional. 
 
Rol.- Estudia el comportamiento humano dentro de una organización en función a su 
participación en factores tales como la cultura, el clima, la motivación, el liderazgo, la toma 
de decisiones, la comunicación, la productividad y la satisfacción laboral. 
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Funciones.- Evaluación y selección de RR. HH., evaluación de desempeño, diagnóstico 
de necesidades de capacitación, etc. 
 
Programas de entrenamiento (capacitación, adiestramiento y desarrollo), programas de 
desarrollo organizacional, programas de inducción de RR.HH, etc. 
 
Evaluación y selección de personal, programas de inducción de RR.HH., participación en 
programas de higiene y seguridad industrial, etc. 
 
Desempeño de actividades de planificación, organización, dirección y control en la posición 
de Jefe o Gerente de RR. HH. y/o asistencia en departamentos afines a la especialidad. 
 
Actividades orientadas a impartir enseñanzas a nivel de pre y post grado en diversas 
instituciones educativas. 
 
Estudios relacionados al análisis de diversas variables psicolaborales en las 
organizaciones. 
 
1.6 DIFERENCIAS TERMINOLÓGICAS 
El estudio del comportamiento organizacional pronto se siente confundido por la enorme 
cantidad de términos que se intercambian y se han utilizado como sinónimos: psicología 
aplicada, industrial, ocupacional, organizacional, vocacional y del trabajo se utilizan 
indistintamente. Además, se recurre a expresiones como comportamiento organizacional, 
psicología industrial y organizacional, ergonomía, etc. 
 
Psicología aplicada.- Contrasta con psicología pura y abarca toda la psicología que 
pretende la aplicación directa de la teoría o los métodos de la investigación psicológica. 
Psicología de los negocios.- Un término ocasionalmente utilizado por consultores y 
científicos de la administración para referirse a los problemas de la administración 
cotidiana. Cada vez es más aceptado y puede usarse como sinónimo de psicología 
organizacional. Es posible que los críticos argumenten que la psicología de los negocios 
muchas veces asume la perspectiva de la gerencia y no la de los trabajadores. 
Psicología industrial.- Posiblemente el primer término utilizado en esta área; reflejaba los 
intereses iniciales de los especialistas en psicología aplicada, a muchos de los cuales les 
interesaba los factores ambientales y físicos en el trabajo (factores humanos), la ergonomía 
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y los grupos humanos. La ergonomía es ahora una disciplina interesante y de mayor 
amplitud. 
Psicología industrial y organizacional.- Un término utilizado casi de manera exclusiva 
en Estados Unidos de América para incluir los viejos intereses de la psicología industrial y 
los más recientes de los psicólogos organizacionales. En gran medida sigue siendo 
sinónimo de psicología organizacional. 
Psicología ocupacional.- Un término muy británico que se refiere a toda el área de 
investigación organizacional e industrial. En cierta forma, es confuso y ha dado origen al 
término más común psicología organizacional. 
Comportamiento organizacional.- Un término empleado para referirse a un área 
multidisciplinaria con teorías y metodologías tomadas de la ciencia de la administración, la 
psicología y la sociología. En Gran Bretaña y Europa, tal vez los sociólogos sean mayoría 
en esta área, mientras que en Estados Unidos de América son los psicólogos. 
Psicología organizacional.- Quizá el término más difundido que incluye todo el concepto 
de la psicología del trabajo y la mayor parte de los aspectos del comportamiento en el 
trabajo. Probablemente sea el término que resultará victorioso en la batalla etimológica. 
Sin embargo, quienes no son psicólogos se oponen al "epíteto de psicología" y, por tanto, 
prefieren el término comportamiento. 
Psicología vocacional.- Un término utilizado para referirse a un área muy específica de 
investigación, principalmente interesada por las alternativas vocacionales, la "adecuación" 
de las características de los individuos y los requerimientos del puesto, así como las 
diferencias entre las personas en distintas vocaciones.  
Psicología del trabajo.- Un término relativamente nuevo, utilizado primordialmente por 
psicólogos europeos para referirse a la psicología en los negocios, industrial, ocupacional, 
organizacional y vocacional. Su simplicidad resulta sorprendente, pero una vez más es 
posible que algunos investigadores sin grado de psicólogos se resistan a su uso. 
 
1.7 CONCLUSIONES 
La Psicología Organizacional se desarrolló a partir del movimiento de las relaciones 
humanas en las organizaciones, pone más interés en el empleado que la Psicología 
Industrial. 
 
La Psicología Industrial. Tiene una perspectiva más gerencial y se orienta por la 
producción. 
Zepeda (1999) define a la psicología Organizacional como la rama de la psicología que se 
dedica al estudio de los fenómenos psicológicos individuales al interior de las 
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organizaciones, ya través de las formas que los procesos organizacionales ejercen su 
impacto en las personas y por otro lado Mazabel (2000), lo define como la rama de la 
psicología que estudia la interrelación entre los trabajadores y la empresa. 
 
El estudio del comportamiento organizacional pronto se siente confundido por la enorme 
cantidad de términos que se intercambian y se han utilizado como sinónimos, los cuales 
merecen ser detallados y comparados, con el fin de identificarlos y darle una adecuada 
interpretación. 
 
El rol del psicólogo Organizacional es el estudio del comportamiento y desarrollo humano 
dentro en la institución o empresa en función a su participación en factores tales como la 
cultura, el clima, la motivación, el liderazgo, la toma de decisiones, la comunicación, la 
productividad y la satisfacción laboral. 
 
Las Funciones del Psicólogo Organizacional, van desde evaluación y selección de RR.HH 
diagnóstico de necesidades de capacitación, programas de entrenamiento, programas de 
desarrollo organizacional, programas de inducción de RR.HH, actividades orientadas a 
impartir enseñanzas a nivel de pre y post grado en diversas instituciones educativas, etc. 
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CAPITULO II 
2. CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
2.1 DEFINICIÓN DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha demostrado 
mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que el 
trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. (Alexis 
Gonçalves, 1997). 
 
La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de 
un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que 
depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. 
 
Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las actividades, 
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahí 
que el Clima Organizacional refleje la interacción entre características personales y 
organizacionales. 
 
Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en 
función a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce determinados 
comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la organización, y 
por ende, en el clima. 
 
A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar los 
siguientes elementos: 
 
 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo.  
 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores 
que se desempeñan en ese medio ambiente. 
 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.  
 El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema 
organizacional y el comportamiento individual.  
 
Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, se 
diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma 
empresa.  
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El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los individuos que 
la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico.  
 
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una 
gran variedad de factores: 
 
 Factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos de supervisión: autoritaria, 
participativa, etc.). 
 Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organización 
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, 
remuneraciones, etc.).  
 Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo 
social, interacción con los demás miembros, etc.).  
 
Basándonos en las consideraciones precedentes podríamos llegar a la siguiente definición 
de Clima Organizacional: 
 
El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los factores del 
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, 
satisfacción, rotación, etc.). 
 
Otras Definiciones de Clima Laboral: 
 Un sentido opuesto al de Alexis Gonçalves es el entregado por Stephen Robbins 
que define el entorno o Clima Organizacional como un ambiente compuesto de las 
instituciones y fuerzas externas que pueden influir en su desempeño. 
 Una definición utilizada por Forehand y Gilmer (1964), indican que "el clima es un 
conjunto de características que describen una organización, las cuales: a) 
distinguen a una organización de otra, b) son relativamente duraderas en el tiempo, 
c) e influyen  en la conducta de los individuos en las organizaciones" 
 En consonancia con esta concepción estaría la visión de Tagiuri (1968), que 
indica que " el clima es una cualidad relativamente duradera del ambiente total 
que: a) es experimentada por sus ocupantes, b) influye en su conducta, c)  
puede ser descrita en términos de valores de un conjunto particular de 
características del ambiente". 
 Payne y Pugh (1976) definen al clima como una cualidad organizacional e 
independiente de las percepciones individuales. A modo de entender más la 
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diferencia que existe entre los términos cultura y clima, se presentan una serie 
de definiciones que permitirán visualizar con claridad las implicaciones de estos 
términos en las organizaciones. 
 Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de 
características del medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los 
miembros de esta. 
 Dessler (1993) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado 
del término, las definiciones giran alrededor de factores organizacionales 
puramente objetivos como estructura, políticas y reglas, hasta atributos percibidos 
tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo. 
 En función de esta falta de consenso, el autor ubica la definición del término 
dependiendo del enfoque que le den los expertos del tema; el primero de ellos es 
el enfoque estructuralista, en este se distinguen los investigadores Forehand 
y Gilmer (citados anteriormente)  
 El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts (citados por 
Dessler, 1993) definieron el clima como " La opinión que el empleado se forma de 
la organización". 
 El tercer enfoque es el de síntesis, el más reciente sobre la descripción del término 
desde el punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque 
son Litwin y Stringer (citados por Dessler, 1993) para ellos el clima son "Los 
efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo informal de los 
administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las 
actividades, creencias, valores y motivación de las personas que trabajan en una 
organización dada". 
 Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarían el 
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se 
relaciona con ciertas propiedades de la organización, tales como: 
1. Estructura Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca 
de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven 
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organización pone el 
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal 
e inestructurado. 
2. Responsabilidad(empowerment) Es el sentimiento de los miembros de la organización 
acerca de su autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida 
 16 
 
en que la supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento 
de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. 
3. Recompensa Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la 
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza 
más el premio que el castigo. 
4. Desafío Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca 
de los desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve la 
aceptación de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 
5. Relaciones Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la 
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre 
pares como entre jefes y subordinados. 
6. Cooperación Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de 
un espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis 
está puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. 
7. Estándares Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las 
organizaciones sobre las normas de rendimiento. 
8. Conflictos Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto 
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y 
solucionar los problemas tan pronto surjan. 
9. Identidad Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un elemento 
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir 
los objetivos personales con los de la organización. 
El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de los 
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo además, 
introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como 
en la estructura organizacional o en uno o más de los subsistemas que la componen. 
La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima 
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de 
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivación 
laboral y rendimiento profesional, entre otros. 
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Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las siguientes 
dimensiones: 
1. Actitudes hacia la compañía y la gerencia de la empresa. 
2. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso. 
3. Actitudes hacia el contenido del puesto. 
4. Actitudes hacia la supervisión. 
5. Actitudes hacia las recompensas financieras. 
6. Actitudes hacia las condiciones de trabajo. 
7. Actitudes hacia los compañeros de trabajo. 
 
Water (citado por Dessler, 1993) representante del enfoque de síntesis relaciona los 
términos propuestos por Halpins, Crofts y Litwin y Stringer a fin de encontrar similitudes y 
define el término como " Las percepciones que el individuo tiene de la organización para 
la cual trabaja, y la opinión que se haya formado de ella en términos de autonomía, 
estructura, recompensas, consideración, cordialidad, apoyo y apertura". 
 
Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones está integrado 
por elementos como:  
 
(a) El aspecto individual de los empleados   en el que se  consideran actitudes, 
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés que pueda sentir el 
empleado en la organización;  
(b) Los grupos dentro de la organización, su estructura, procesos, cohesión, normas y 
papeles;  
(c) La motivación, necesidades, esfuerzo y refuerzo;  
(d) Liderazgo, poder, políticas, influencia, estilo;  
(e) La estructura con sus macro y micro dimensiones;  
(f) Los procesos organizacionales, evaluación, sistema de remuneración, comunicación y 
el proceso de toma de decisiones. 
Estos cinco elementos determinan el rendimiento del personal en función de: alcance de 
los objetivos, satisfacción en la carrera, la calidad del trabajo, su comportamiento dentro 
del grupo considerando el alcance de objetivos, la moral, resultados y cohesión; desde el 
punto de vista de la organización redundará en la producción, eficacia, satisfacción, 
adaptación, desarrollo, supervivencia y absentismo. 
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De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha demostrado 
mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que el 
trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral (Gonçalves, 
1997). 
La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de 
un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que 
depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. 
Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades, 
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahí 
que el Clima Organizacional refleje la interacción entre características personales y 
organizacionales. 
Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en 
función a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce determinados 
comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la organización, y 
por ende, en el clima 
El clima organizacional se refiere al conjunto de propiedades medibles de un ambiente de 
trabajo, según son percibidas por quienes trabajan en él. 
Para las empresas resulta importante medir y conocer el clima organizacional, ya que este 
puede impactar significativamente los resultados. Numerosos estudios han indicado que el 
clima organizacional puede hacer la diferencia entre una empresa de buen desempeño y 
otra de bajo desempeño. 
La medición del clima organizacional se suele hacer mediante encuestas aplicadas a los 
trabajadores de una organización, o de algún área dentro de ella que se quiera medir. 
Aunque existen distintos instrumentos, metodologías y encuestas para medir el clima 
organizacional, casi todos coinciden en la necesidad de medir las propiedades o variables 
en dos partes: una, el clima organizacional existente en la actualidad, y otra, el clima 
organizacional como debería ser. La brecha entre ambas mediciones es de gran utilidad 
para diagnosticar problemas organizacionales, que pudieran ser posteriormente 
explorados corregidos. 
Algunas de las variables relevantes a la hora de medir el clima laboral, y que han 
demostrado hacer una importante diferencia en los resultados de una organización, 
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incluyen flexibilidad, responsabilidad, estándares, forma de recompensar, claridad y 
compromiso de equipo. 
A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar los 
siguientes elementos: 
 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo. 
 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores 
que se desempeñan en ese medio ambiente. 
 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. 
 El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema 
organizacional y el comportamiento individual. 
 Estas características de la organización son relativamente permanentes en el 
tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de 
una misma empresa. 
 El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los 
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente 
dinámico. 
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una 
gran variedad de factores: 
 Factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos de supervisión: autoritaria, 
participativa, etc.). 
 Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organización 
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, 
remuneraciones, etc.). 
 Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo 
social, interacción con los demás miembros, etc.). 
Basándonos en las consideraciones precedentes podríamos llegar a la siguiente definición 
de Clima Organizacional: 
El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los factores del 
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, 
satisfacción, rotación, etc.). 
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2.2 IMPORTANCIA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
Dentro del proceso de evolución y desarrollo de una organización se considera importante 
el estudio del clima laboral. Una política adecuada para intentar desarrollar un rendimiento 
positivo, estriba en la importancia de lograr las metas y fines planificados y de alcanzar, en 
la medida de lo posible, un nivel de satisfacción laboral pertinente entre los miembros de 
una organización. Para este menester, es necesario crear una estabilidad dentro de un 
sistema que aporte métodos para obtener información sobre determinados aspectos como: 
 Nivel de actitudes de los miembros ante la petición de la estructura, valoración de 
los individuos sobre las políticas de empresa. 
 Nivel de conflictos que influyan negativamente en el proceso del desempeño 
laboral. 
 Desarrollo del sistema para plantear nuevos retos y prever posibles dificultades. 
Todos estos procesos se pueden integrar dentro de un sistema de seguimiento a través de 
la valoración del clima. Por consiguiente, un estudio de clima laboral tiene entre sus 
objetivos obtener información que nos proporcione una perspectiva clara del mundo interno 
de la organización. 
Una valoración del clima laboral nos permite: 
 Obtener información sobre las reacciones, disposiciones y valoraciones de los 
miembros en relación con las diversas variables que intervienen en organización 
(supervisión, metodología, estructura, etc.). 
 Poder disponer de información sobre las condiciones laborales. 
 Incentivar la participación en las diversas actividades del sistema. 
 Potenciar los mecanismos de comunicación y de relación. 
 Obtener una visión integradora de la organización. 
De modo que, la valoración del clima es vital para la organización porque supone una 
gestión activa que posibilita: 
 Prevención de planes ante los cambios y las dificultades. 
 Permite  la  planificación  y  desarrollo  de  actuaciones  que  faciliten  el desarrollo 
de la organización. 
 Determina procesos de resolución de problemas. 
 Permite  una  gestión  adecuada  de  los  miembros  con   relación  a  la satisfacción 
de las necesidades y expectativas. 
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 El estudio de clima laboral realizado de forma adecuada y participativa junto con el 
análisis de otros marcadores de gestión (satisfacción, eficacia, productividad, etc.) 
se estructura como una herramienta importante para el desarrollo de la 
organización.  
Los tres grandes signos que caracterizan el estudio del clima laboral son: 
 Implicación y participación de los miembros de la organización: A través de las 
percepciones que llevan a cabo los individuos. 
 Recursos de solución de problemas: Con relación a las valorizaciones por los 
individuos, se pueden estructurar mecanismos para que una vez detectadas las 
dificultades, se implementen las soluciones pertinentes. 
 Integración en el proceso de dirección: Es necesario que los resultados de los 
estudios de clima laboral, sean analizados y tomados en cuenta por las estructuras 
jerárquicas de las organizaciones y poder tomar las medidas oportunas para un 
mejor desarrollo. 
En conclusión, el diagnóstico continuado del clima laboral supone unas claras ventajas que 
podemos resumir en: 
 Un sistema de recogida de organización. 
 Una toma de conciencia de la organización con relación a los miembros. 
 Un vehículo para estructurar y facilitar la participación de los individuos. 
 Una estrategia adecuada que permita la integración de los miembros. 
2.3 FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL CLIMA LABORAL 
El comportamiento de un miembro de la organización no es el resultado de los factores 
organizacionales existentes (externos y principalmente internos), sino que depende de las 
percepciones que tenga el trabajador de cada uno de estos factores. Sin embargo, estas 
percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de 
experiencias que cada miembro tenga con la Organización. De ahí que el Clima 
Organizacional refleja la interacción entre características personales y organizacionales. 
Para esto es importante entender el concepto de Percepción como factor principal del clima 
laboral, así como su teoría, lo cual detallamos a continuación: 
La Percepción.- Es el proceso por el que los individuos organizan e interpretan las 
impresiones de los sentidos para dar significado a su entorno. Las investigaciones al 
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respecto demuestran constantemente que diferentes individuos ven lo mismo y sin 
embargo lo perciben de manera distinta. El hecho es que ninguno de nosotros ve la 
realidad: lo que hacemos es interpretar lo que vemos y luego lo llamamos realidad. 
Factores que influyen en la percepción:  
Numerosos factores operan para conformar y, a veces distorsionar la percepción, factores 
que pueden residir en quien percibe, en el objeto percibido o bien en el contexto de la 
situación en la que ocurre la percepción. 
Cuando el individuo mira un objeto y trata de interpretar lo que ve, su interpretación está 
incluida en extremo por sus características personales: actitudes, personalidad, motivos, 
intereses, experiencias y expectativas. 
También las características del objeto influyen en la percepción. En los grupos, la gente 
ruidosa suele ser más notoria, y así ocurre también con los individuos muy atractivos o muy 
desagradables. Como los objetos no se observan en aislamiento, influyen igualmente en la 
percepción su relación con el fondo y nuestra tendencia a agrupar las cosas cercanas y las 
similares. 
El contexto en el que vemos los objetos o los acontecimientos también es importante. El 
momento de la percepción puede influir en la atención, así como el lugar, la luz, la 
temperatura y cualquier factor de la situación. 
Teoría de la Atribución: 
Buena parte de la investigación sobre la percepción se dirige a los objetos inanimados, 
pero el comportamiento organizacional se interesa por los seres humanos, por lo que nos 
centraremos en la percepción de los individuos. 
Nuestras percepciones de la gente difieren de las de objetos como escritorios, máquinas o 
edificios porque hacemos inferencias sobre los actos de las personas y no sobre las cosas. 
Los objetos inertes están sujetos a las leyes físicas, pero no tienen creencias, motivos  
intenciones, y la gente sí. El resultado es que cuando observamos a los demás tratamos 
de explicar por qué se conducen de cierta manera; por lo tanto, nuestras percepciones y 
nuestros juicios sobre los actos de alguien están muy influidos por las suposiciones que 
hacemos acerca de su estado interno. 
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La teoría de la atribución se propone ofrecer explicaciones sobre cómo juzgamos de 
manera diferente a los demás de acuerdo con el sentido que atribuimos a cada 
comportamiento. En esencia, la teoría indica que cuando  observamos la conducta de 
alguien tratamos de determinar si sus causas son internas o externas. Ahora bien, esta 
determinación depende de tres factores: 1) distinción, 2) consenso, 3) coherencia.  
Clasifiquemos primero las diferencias entre causas externas e internas para luego 
ocuparnos de cada factor. 
Los comportamientos de causa interna son todos los que se cree que están bajo el control 
del individuo, mientras que los de causa externa son el producto de otros agentes, es decir, 
que se considera que la situación fuerza la conducta del sujeto. 
Si uno de sus empleados llega tarde, usted puede atribuirlo a que estuvo celebrando hasta 
la madrugada y se quedó dormido, lo que sería una interpretación interna. Pero si atribuye 
la demora a un accidente automovilístico que embotelló el tráfico del camino que el 
empleado suele tomar, está haciendo una atribución externa.  
Como observadores, tendemos a suponer que los demás controlan su propio 
comportamiento, en tanto que nos inclinamos a exagerar el grado al que nuestra conducta 
está determinada por el exterior. Pero ésta es una generalización amplia. Hay notables 
desviaciones en la atribución, dependiendo de cómo interpretemos la distinción, el 
consenso y la coherencia de los actos. 
La distinción se refiere a si el individuo muestra comportamientos diferentes en situaciones 
variadas.  
Si todos encaran la misma situación de la misma manera, decimos que el comportamiento 
muestra consenso.  
Por último el observador busca la coherencia de los actos del individuo. (Responde de la 
misma manera con el tiempo). 
Lo anterior explica que no todos los comportamientos similares se perciben de la misma 
manera. Vemos los actos y los juzgamos en el contexto de la situación.  
El Clima se refiere a las características del medio ambiente de la Organización en que se 
desempeñan los miembros de ésta, estas características pueden ser externas o internas. 
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Estas características son percibidas directa o indirectamente por los miembros que se 
desempeñan en ese medio ambiente, esto último es lo que determina el clima 
organizacional, ya que cada miembro tiene una percepción distinta del medio en que se 
desenvuelve. 
La medición del clima se puede llevar a cabo a partir de diversos niveles, es decir desde el 
individuo, desde el grupo o desde la organización. 
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una 
gran variedad de factores.  
Relaciones Interpersonales.- Representan uno de los aspectos más importantes del 
trabajo para la mayoría de los individuos. El jefe o jefes, los compañeros de trabajo, y todas 
aquellas personas con las que SE ESTA en contacto, contribuyen a fomentar su 
satisfacción o disgusto en él. 
Relación con el Jefe.- La relación que debe existir entre el jefe y sus subordinados es 
muy importante, eso lo demuestra un estudio realizado por RHO (Recursos Humanos y 
Organización) en 120 firmas líderes con más de 300 empleados en relación de 
dependencia. El tamaño de la muestra fue de 907 casos. Para el 85% de los empleados 
de alto rango, el jefe debe tener la visión del negocio, fijar el rumbo y ser como el capitán 
de barco: capaz de hundirse y de volver a surgir. 
Los ejecutivos también valoran del jefe la libertad que les otorgue para decidir. Los 
operarios, en cambio, piden otra cosa. Para ellos el verdadero aliciente es que los tengan 
en cuenta y que el jefe sea honesto, justo y responsable. 
Insatisfacción con la gerencia.- Todo trabajo contiene un potencial de insatisfacciones 
reales. Cada individuo tiene un punto de ebullición que lo puede lanzar a considerar 
inclusive a los sindicatos como la solución a los problemas. La gerencia debe conducirse 
con sobriedad y utilizar su poder para lograr la cooperación de sus colaboradores, para 
beneficio de todos. Algunas de las razones más comunes para la insatisfacción de los 
empleados se describen a continuación: 
Compensación: 
 
Los empleados desean que su compensación sea adecuada y equitativa. Los salarios son 
importantes para ellos porque proporcionan el sustento para las necesidades y placeres de 
la vida.  
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Un aspecto psicológico importante de la compensación se relaciona con el pago que un 
individuo recibe en relación con el de otros trabajadores que desempeñan un trabajo 
similar. Si un empleado cree que la gerencia muestra favoritismo pagándole a otra persona 
más por desempeñar el mismo trabajo u otro de nivel inferior, es probable que el empleado 
quede insatisfecho. 
Sistema de salario de dos niveles.- El sistema de salario de dos niveles es una estructura 
de salarios que refleja menores tasas de pago para los empleados de reciente contratación 
en comparación con las que reciben empleados establecidos que desempeñan trabajos 
similares. Este sistema es uno de los aspectos más controversiales en la negociación 
colectiva y los utilizan actualmente cada vez menos compañías. En muchos casos el 
sistema ha causado una alta rotación de personal y problemas en el estado de ánimo de 
los trabajadores, y es por tanto contraproducente. Sin embargo algunas compañías todavía 
utilizan el sistema de dos niveles básicamente para sobrevivir. 
Seguridad en el trabajo.- Es tradicional que los empleados jóvenes se preocupen menos 
de la seguridad en el trabajo que los trabajadores más viejos. El empleado joven parecía 
pensar: “Si pierdo este trabajo, siempre puedo conseguir otro”. Pero a medida que ellos 
son testigos de que la gerencia despide a trabajadores más viejos para hacer espacio a 
empleados más jóvenes y activos, los últimos han comenzado a preguntarse acerca de la 
seguridad en el empleo. Si la empresa no proporciona a sus empleados un sentido de 
seguridad en el trabajo, también se sentirán con temor y por consiguiente insatisfechos. 
En general, los empleados están ahora preocupados como nunca por la seguridad en el 
trabajo, a causa principalmente de una reducción en el empleo a nivel general de la 
sociedad. 
Actitud de la gerencia.- A la gente le gusta sentir que es importante. No le agrada sentirse 
tratada como mercancía que se puede comprar y vender. De manera que a los empleados 
no les gusta sujetarse a acciones caprichosas y arbitrarias de parte de la gerencia. En 
algunas empresas la gerencia es insensible a las necesidades de sus empleados. Cuando 
esto ocurre, los empleados pueden creer que tienen poco o ninguna influencia sobre los 
asuntos relacionados con el puesto.  
La actitud de la gerencia puede reflejarse en acciones tan pequeñas como es la forma en 
que se redactan las noticias para el tablero de boletines. Los memos encabezados “A todos 
los empleados”, en lugar de “A todos nuestros empleados” pueden indicar que los gerentes 
son indiferentes a las necesidades de los trabajadores. 
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Es probable que tales actitudes surjan de la alta dirección, pero el primer conocimiento que 
los empleados tienen procede de las acciones de los supervisores de primera línea. Los 
trabajadores pueden advertir que los supervisores consideran a la gente totalmente por lo 
que puede hacer, cuánto puede hacer y cuándo puede hacerlo. Los empleados pueden 
comenzar a sentir que se les está tratando más como máquinas que como gente. Los 
supervisores pueden ser incapaces de dar razones para encargos de trabajo poco usuales 
y pueden esperar que los empleados dediquen su vida a la empresa sin proporcionar 
recompensas adecuadas. La filosofía prevalecerte puede ser: “Si no te gusta vete”.  
Mecanismo Social.- Por naturaleza, mucha gente tiene fuertes necesidades sociales. Por 
lo regular, disfrutan de estar con otras personas con quienes comparten intereses y deseos 
similares. 
La gente que desarrolla estrechas relaciones personales en una organización es probable 
que permanezcan en épocas difíciles.  
Oportunidad para el liderazgo.- Algunos individuos aspiran a desempeñar funciones de 
liderazgo, pero no siempre es fácil que un empleado operativo ascienda a la gerencia, por 
lo que la falta de estas oportunidades puede hacer también que el empleado se sienta 
inconforme. 
Relación con sus compañeros: 
Las personas obtienen algo más del trabajo que dinero y logros tangibles, también 
satisfacen sus necesidades de interacción personal, por lo tanto no es raro que el hecho 
de tener compañeros amigables y solidarios fomenten un mejor clima laboral. 
 
Comunicación: 
Ningún grupo puede existir sin la comunicación, la transferencia de significados entre sus 
miembros. Solo mediante la transmisión de significados de unas personas a otras se puede 
transmitir información, ideas, sentimientos, etc. La buena comunicación es esencial para el 
funcionamiento efectivo de cualquier organización.  
Uno de los principales intereses dentro de una organización debe ser establecer y 
mantener funcionando con eficiencia la comunicación, siendo responsabilidad de todos los 
individuos que  conforman la misma. 
Debido a su penetrante naturaleza, se suele designar a la comunicación como la cadena 
que une a todos los miembros y actividades de una organización. Mediante la transmisión 
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de información pueden ser coordinadas las ideas, los sentimientos y las actitudes, así como 
el personal y sus actividades en la búsqueda de los objetivos organizacionales y de la 
satisfacción individual.  
El arte de escuchar.- La comunicación, sus medios y métodos es un tema infinito. Pero 
todo se centra alrededor de una de las actividades que no solemos desarrollar los seres 
humanos: “Escuchar”. 
Para negociar se han ensayado y desarrollado una serie de técnicas, pero siempre los 
temas de la comunicación humana están centrados en el hecho simple de que 
escuchemos. 
No solamente hay que prestar atención a las palabras sino también y en particular a lo que 
las rodea. Cuando una persona se mueve en su asiento de una posición a otra, algo le está 
pasando. Esto no es casual. Los gestos y los carraspeos tampoco son casuales. Podemos 
ignorarlos o podemos escuchar lo que nos dice la otra persona en sus palabras, en sus 
tonos, en sus gestos. En la medida en que lo hagamos, sabremos mejor qué está 
ocurriendo y podremos establecer una mejor comunicación; en la medida en que no lo 
hagamos, no solamente no nos enteraremos de cosas que nos dicen, sino que nos 
perderemos mucha información adicional, esa que va unida a la palabra. 
Comunicación Oral: 
La comunicación oral nos da una riqueza de información adicional que no nos da la escrita. 
Veamos o no a la persona, los tonos, las dudas, los carraspeos son informaciones 
adicionales que nos da la comunicación oral.  
Más información todavía tendremos en la comunicación cara a cara. 
Pero la comunicación oral tiene el grave problema de la imprecisión. En una empresa no 
resulta ser vital, pero sí caro, el malentendido que produce la comunicación. Frente a la 
realidad de la enorme diversidad de mecanismos y de vidas que tenemos los humanos, 
asegurase de que el otro ha entendido de qué estamos hablando es fundamental. Es 
importante que muchas veces a quien tienen que dar instrucciones que le pida a la otra 
persona que repita de qué se trata con sus propias palabras, dando su opinión de hacerlo 
o simplemente confirmando qué y cómo lo hará. Si se manejan con cierta habilidad estas 
técnicas, seguramente disminuirán los problemas de comunicación. 
Comunicación Escrita: 
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La comunicación escrita permite dejar constancia de ciertos hechos que la comunicación 
oral evade. La comunicación escrita es útil para la determinación de políticas, para el 
establecimiento de acuerdos de cierta importancia y duración en el tiempo. 
La comunicación escrita es también un arma frente a la desconfianza que alguien nos 
inspira. Las comunicaciones orales son más ágiles, mientras que las escritas son más 
seguras. 
Revista Interna: 
Una forma de comunicación generalizada es la revista interna.  
A través de ella se pueden hacer saber cosas que de otra manera sería imposible hacer 
llegar a todo el mundo. La revista interna es in duda un hallazgo en materia comunicacional, 
pero tiene algunos problemas importantes. 
En primer lugar, la revista interna debe tener una periodicidad que permita que sea 
esperada. Y esa periodicidad debe ser respetada, como lo es la del diario cotidiano. Esto 
produce costumbre y establece una relación. 
En segundo lugar, la revista debe tener objetivos claros. Una revista que divague sobre 
cosas diferentes hace perder el interés de la gente. Al igual que cualquier otro medio, la 
revista debe cubrir ciertos capítulos de una manera permanente y estos capítulos de una 
manera permanente y estos capítulos deben ser de más interés. 
Una lista de objetivos para una revista interna podrían incluir: 
 Evolución de la empresa. 
 Novedades de la industria. 
 Departamentos de la empresa 
 Entrevista a una persona antigua 
 Hoja de acontecimientos personales 
 Hoja de seguridad industrial 
Estos u otros, la cuestión es que la revista determine secciones, las explicite y las respete. 
El tercer tema con la revista es que si tiene éxito, el empleado la lleva a la casa. Entonces 
se logra adhesión de la familia, su involucración, y esto siempre se ha considerado positivo. 
Si tuviéramos que resumir de alguna manera el tema de la comunicación, deberíamos 
hacer notar que es muy complejo, una cuestión muy propia tanto en las personas como en 
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los grupos o las organizaciones; y que nuestra forma de comunicación, la de cualquiera, ni 
es la mejor, ni consigue siempre o habitualmente los resultados que esperamos o 
suponemos; también que, a través de otros medios distintos que la palabra, decimos más 
que con la palabra misma, y que no solemos tomar en cuenta este modo “secundario” de 
comunicación. 
Se dice que se comunica quien quiere y quien puede mejorar esa comunicación si tiene 
medios eficaces para hacerlo. Pero como comunicación es información, se convierte en 
una cuestión de poder. La tendencia entonces es a retener información en vez de entender 
que dando información adecuada tendremos más personas ayudando al objetivo de que 
se trate. Y al lograr más objetivos, tendremos más poder y más prestigio. 
Pero para eso tenemos que preocuparnos por escuchar a la diversidad de personas que 
nos rodean en cada momento de nuestra vida. Comunicarse es un acto mucho más 
espontáneo de lo que muchas personas suponen y por eso la cuestión es tener en claro 
qué es lo que sentimos respecto de tal persona o situación para no cometer errores 
verbales o gestuales y, al mismo tiempo, asegurarnos de que lo que quisimos transmitir es 
lo que la otra persona ha recibido. 
 
Condiciones Ambientales: 
La naturaleza del trabajo, su organización y su flujo, tienen considerable influencia sobre 
la conducta de los individuos y de los grupos. 
Las condiciones ambientales se refieren al entorno físico del trabajo y comprende tres 
aspectos: 
Ambiente  Físico.- Incluye  la temperatura, humedad,  nivel de ruido, iluminación, 
ventilación y pureza del aire, vibraciones,  condiciones de limpieza, higiene y orden. 
Variables espacio-geográficas.- Se refieren al espacio necesario para desarrollar el 
trabajo, atendiendo a la configuración, distribución y relación entre el espacio y personas. 
Aspectos de diseño espacial y arquitectónico.- Materiales, equipamiento adecuado, es 
decir estamos hablando de ergonomía. Todos estos son factores importantes para el buen 
desarrollo de las actividades por parte del individuo en el trabajo; pues tienen una influencia 
directa sobre el comportamiento del mismo, y por ende una influencia sobre el clima laboral. 
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2.4 TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
Para trabajar en una organización, las personas deben ejecutar sus tareas, relacionarse 
con colegas y superiores, atender al cliente, focalizar metas y resultados por alcanzar y, 
sobre todo, seguir las normas de la organización y compenetrarse con su cultura. Esto 
significa una considerable dosis de adaptación e integración al contexto de la organización, 
a su estructura organizacional, a su cultura, a las personalidades y al tipo de trabajo. Cada 
organización es única y cada uno tiene su estilo de administración. 
Dentro del proceso de evolución y desarrollo de las organizaciones, es importante 
considerar el estudio del clima laboral, y todo lo que él contiene; es por eso que a 
continuación y para tener una idea que se aproxime más a la realidad del clima laboral 
existe en una u otra organización, se hace una breve descripción de los tipos de clima 
existentes, los mismos que son patrones o bases de los cuales pueden surgir otros tipos 
que van de acuerdo a factores  propios de cada organización. 
 
Clima Tipo Autoritario – Explotador: 
 
La dirección no tiene confianza en sus empleados, la mayor parte de las decisiones y de 
los objetivos se toman en la cima de la organización y se distribuyen según una función 
puramente descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmósfera de 
miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfacción de 
las necesidades permanece en los niveles psicológicos y de seguridad, este tipo de clima 
presenta un ambiente estable y aleatorio en el que las comunicaciones de la dirección con 
sus empleados no existen más que en forma de órdenes e instrucciones específicas. 
Clima Tipo Autoritario – Paternalista:  
Es aquel en que la dirección tiene confianza condescendiente  en  sus empleados, como 
la de un amo con su siervo. La mayor  parte de las decisiones se toman en la cima, pero 
algunas se toman en los escalones inferiores. Bajo este tipo de Clima, la dirección juega 
mucho con las necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin embargo da la 
impresión de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado. 
 
Clima Tipo Participativo – Consultivo  
 
Es aquel donde las decisiones se toman generalmente en la cima pero se permite a los 
subordinados que tomen decisiones más específicas en los niveles inferiores. Por lo 
general la dirección de los subordinados tiene confianza en sus empleados, la 
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comunicación es de tipo descendente, las recompensas, los castigos ocasionales, se trata 
de satisfacer las necesidades de prestigio y de estima. 
 
Clima Tipo Participativo – En Grupo: Es aquel donde los procesos de toma de decisiones 
están diseminados en toda la organización y muy bien integrados a cada uno de los niveles. 
La dirección tiene plena confianza en sus empleados, las relaciones entre la dirección y el 
personal son mejores, la comunicación no se hace solamente de manera ascendente o 
descendente, sino también de forma lateral, los empleados están motivados por la 
participación y la implicación, establecimiento de objetivos de rendimiento, existe una 
relación de amistad y confianza entre los superiores y los subordinados. 
 
2.5 CARACTERÍSTICAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
Las características del sistema organizacional generan un determinado Clima 
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organización 
y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una 
gran variedad de consecuencias para la organización como, por ejemplo, productividad, 
satisfacción, rotación, adaptación, etc. 
Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarían el clima 
existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con 
ciertas propiedades de la organización, tales como: 
 
1. Estructura Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca 
de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven 
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organización pone el 
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal 
e estructurado. 
2. Responsabilidad (empowerment) Es el sentimiento de los miembros de la 
organización acerca de su autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. 
Es la medida en que la supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, 
el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. 
3. Recompensa Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la 
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza 
más el premio que el castigo. 
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4. Desafío Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca 
de los desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve la 
aceptación de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 
 
5. Relaciones Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la 
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre 
pares como entre jefes y subordinados. 
 
6. Cooperación Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de 
un espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis 
está puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. 
 
7. Estándares Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las 
organizaciones sobre las normas de rendimiento. 
 
8. Conflictos Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto 
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y 
solucionar los problemas tan pronto surjan. 
 
9. Identidad Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un elemento 
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir 
los objetivos personales con los de la organización. 
El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de los 
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo además, 
introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como 
en la estructura organizacional o en uno o más de los subsistemas que la componen. 
La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima 
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de 
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivación 
laboral y rendimiento profesional, entre otros. 
Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las siguientes 
dimensiones: 
1. Actitudes hacia la compañía y la gerencia de la empresa 
2. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso 
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3. Actitudes hacia el contenido del puesto 
4. Actitudes hacia la supervisión 
5. Actitudes hacia las recompensas financieras 
6. Actitudes hacia las condiciones de trabajo 
7. Actitudes hacia los compañeros de trabajo  
2.6 INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN DE CLIMA LABORAL 
Una vez definidos los objetivos del estudio se diseñan y/o se escogen los instrumentos de 
detección de Clima Laboral teniendo en cuenta la necesidad de recoger información tanto 
cualitativa como cuantitativa. Existen varias formas, instrumentos, etc.; que nos permiten 
valorar el clima laboral existente en una organización, a continuación detallamos algunos: 
Cuestionario que estaría compuesto por preguntas estandarizadas referidas a las 
dimensiones establecidas previamente y por preguntas adaptadas a la realidad concreta 
de la empresa objeto de investigación. 
 
Entrevista se realizará con el fin de confirmar la información obtenida de los cuestionarios, 
incidiendo en los aspectos que se hayan revelado como más importantes.  
Test Psicológicos son instrumentos de medición diseñados y elaborados 
con una finalidad específica. Pueden ser aplicados en forma individual o colectiva.   
 
Dinámica de grupos con esta técnica se contrastará los resultados 
obtenidos tras la aplicación de los anteriores instrumentos, a través de la dinámica de un 
grupo heterogéneo, en el que estarán presentes diferentes áreas de la Institución. 
 
Cuestionario Según Likert 
 
Según Likert, diseñó un instrumento que permite evaluar el clima actual de una 
organización con el clima ideal. Likert diseño su cuestionario considerando aspectos como:  
a) Método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los empleados; 
b) Características de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para motivar a 
los empleados y responder a las necesidades;  
c) Características de los procesos de comunicación referido a los distintos tipos de 
comunicación que se encuentran presentes en la empresa y como se llevan a cabo;  
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d) Características del proceso de influencia referido a la importancia de la relación 
supervisor - subordinado para establecer y cumplir los objetivos;  
e) Características del proceso de toma de decisiones; pertenencia y fundamentación de los 
insumos en los que se basan las decisiones así como la distribución de responsabilidades;  
f) Características de los procesos de planificación: estrategia utilizada para establecer los 
objetivos organizacionales;  
g) Características de los procesos de control, ejecución y distribución del control en los 
distintos estratos organizacionales;  
h) Objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referido a la planificación y formación 
deseada. 
 
Test de Wens  
El test de Wens mide cinco dimensiones o factores del Clima Organizacional  
 Moral y Satisfacción 
 Comunicación 
 Actitud al Cambio 
 Resolución de Conflictos 
 Toma de Decisiones 
Se componen de 10 ítems que a su vez tienen 4 posibilidades de elección. 
Cuestionario de Litwin y Stringer 
Existen otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer (citados por Dessler, 1993) en el 
que se presentan una gama de variables organizacionales como la responsabilidad 
individual, la remuneración, el riesgo y toma de decisiones, apoyo y tolerancia al conflicto. 
 
Cuestionario de Pritchard y Karasick  
El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick (citados por Dessler, 1993) se basa 
en once dimensiones: autonomía, conflicto y cooperación, relaciones sociales, estructura, 
remuneración, rendimiento, motivación, status, centralización de la toma de decisiones y 
flexibilidad de innovación. 
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Cuestionario de Halpin y Crofts 
El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler, 1993) basado en ocho dimensiones, 
las cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado en una escuela pública, 
de esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo docente y cuatro al comportamiento 
del Director; estas dimensiones son: desempeño, implicación del personal docente en su 
trabajo, obstáculos; sentimiento del personal docente al realizar las tareas rutinarias, 
intimidad: percepción del personal  docente de relacionado con la posibilidad de sostener 
relaciones amistosas con sus iguales; espíritu: satisfacción de las necesidades sociales de 
los docentes; actitud distante: comportamientos formales e informales del director donde 
prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar a una relación con sus 
docentes; importancia de la producción; comportamientos autoritarios y centrados en la 
tarea del director; confianza, esfuerzos del director para motivar al personal docente y 
consideración: referido al comportamiento del director que intenta tratar al personal docente 
de la manera más humana. 
De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere que las 
dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varían de un autor a otro y en algunos 
casos se reafirman entendiéndose que existen dimensiones comunes para la medición del 
clima organizacional.  
Sin embargo lo que debe asegurarse el especialista que trabaje con la medición del clima 
organizacional, es que las dimensiones que incluya su instrumento esté acorde a las 
necesidades de la realidad organizacional y a las características de los miembros que la 
integran, para que de esta manera se pueda garantizar que el clima organizacional se 
delimitará de una manera precisa. 
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CAPITULO III 
3. MOTIVACIÓN 
3.1 CONCEPTO 
La motivación es la regulación inductora de la conducta y le da dirección al comportamiento, 
lo mantiene de manera persistente y selectiva dirigido hacia un objeto-meta. Es la causa 
del comportamiento de un organismo, o razón por la que un organismo lleva a cabo una 
actividad determinada. 
Otra definición más descriptiva, diría que la motivación es la disposición a hacer algo y que 
está condicionada por la capacidad de estos actos para satisfacer alguna necesidad 
individual. 
El proceso básico de la motivación podemos explicarlo mejor así: 
 
 
Un Motivo: es lo que impulsa a una persona a actuar en determinada forma o, cuando 
menos, a desarrollar una propensión para un estímulo externo, o bien puede generarse 
internamente en los procesos fisiológicos y de pensamiento del individuo. Las diferencias 
en cuanto a motivación son, sin duda, la consideración importante para comprender y 
predecir las diferencias individuales en la conducta. 
La motivación no es un concepto sencillo. Para los psicólogos es difícil describir el impulso 
que existe detrás de un comportamiento. La motivación de cualquier organismo, incluso 
del más sencillo, solo se comprende parcialmente; implica necesidades, deseos, tensiones, 
incomodidades y expectativas. El comportamiento subyacente es movimiento: un presionar 
o jalar hacia la acción.  
Esto implica que existe algún desequilibrio o insatisfacción dentro de la relación existente 
entre el individuo y su medio: identifica las metas y siente la necesidad de llevar a cabo 
determinado comportamiento que los llevará hacia el logro de esas metas. 
La motivación se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o meta.  
Necesidad 
insatisfecha 
Tensión Impulso 
Conducta 
de 
búsqueda 
Necesidad  
insatisfecha 
Reducción 
de la 
tensión 
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La satisfacción se refiere al gusto que se experimenta cuando colma un deseo. En otras 
palabras, motivación implica impulso hacia un resultado, mientras que la satisfacción 
implica resultados ya experimentados. 
Otras definiciones de Motivación: 
Herberg dice "La motivación me indica hacer algo porque resulta muy importante para mí 
hacerlo".  
Delgado describe a la motivación como el proceso mediante el cual las personas, al 
realizar una determinada actividad, deciden desarrollar uno esfuerzos encaminados a la 
consecución de ciertas metas u objetivos a fin de satisfacer algún tipo de necesidad y/o 
expectativa, y de cuya mayor o menor satisfacción va a depende el esfuerzo que decidan 
aplicar en acciones futuras. 
Vroom define la motivación como un proceso que gobierna la elección entre varias formas 
de actividad voluntaria. Para él, la mayoría de los comportamientos se encuentran bajo el 
control de la persona y, por lo tanto, se pueden motivar. 
 
Las necesidades o impulsos internos crean tensiones modificadas por las condiciones 
propias, por ejemplo, la necesidad de alimento produce una tensión de hambre. La persona 
hambrienta examina a continuación el entorno para ver que alimentos hay disponibles para 
satisfacer esa necesidad. Debido a que el medio ambiente afecta el apetito por algunos 
tipos de alimentos, un nativo de los mares del sur podría desear un pescado asado, 
mientras que un ranchero preferiría carne a la parrilla. Ambas personas se disponen a 
alcanzar sus metas, pero buscarán diferentes alimentos para satisfacer sus necesidades. 
Este es un ejemplo de las diferencias individuales y de las influencias culturales sobre la 
acción. 
 
3.2 IMPORTANCIA 
Es tiempo de que los líderes empresariales entren en una fase de pensamiento más serio, 
acerca de los conceptos organizacionales. Tienen que hacerlo en interés de sus propias 
organizaciones como también en interés de la sociedad. Entre menos efectivo sea el 
trabajo de la sociedad que realizan las organizaciones, mayor es el costo en dinero y en la 
parálisis social. Además estamos en medio de una revolución social mundial, cuyo empuje 
central es la demanda de que todos tengan una voz en su propio destino. Los líderes 
empresariales, muchos de los cuales tienen intereses internacionales y observan las 
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múltiples facetas de este empuje en muchos países, deben estar a la vanguardia en cuanto 
a comprender y guiar estos cambios sociales hacia canales productivos. Al aplicar nuevos 
principios de motivación en sus propias organizaciones, están en posición no solamente 
de sostener la vitalidad de estas organizaciones, sino lo que es más importante, de 
mantener en constante adaptación ante circunstancias cambiantes. 
Además, los cambios progresivos que los ejecutivos instituyen, en sus propias 
organizaciones se pueden convertir posteriormente en modelos para otras formas 
institucionales en una cultura dada. Una de las principales ventajas de ser pioneros en los 
estudios motivacionales, es que los ejecutivos y las corporaciones evitan la carga de ser 
continuamente obligados, por empleados iracundos y apáticos, de cambiar en formas que 
pueden ser destructivas tanto al negocio como al personal involucrado. 
La Motivación es un factor importante en todos los aspectos de la vida de una persona. 
Aunque unas cuantas actividades humanas se producen sin motivación, casi todo el 
comportamiento consciente es motivado o causado. Es por eso que este factor ha sido 
estudiado desde siempre. Toma apenas instantes darse cuenta de que, en cualquier 
momento, las motivaciones de un individuo pueden ser sumamente complejas, y en 
ocasiones contradictorias. A una persona puede motivarle el deseo de obtener bienes y 
servicios materiales, etc.; deseos que sin embargo pueden ser complejos y contradictorios 
(qué comprar: una casa o un auto). Al mismo tiempo un individuo puede desear autoestima, 
estatus, una sensación de realización personal, etc. 
Laboralmente  hablando  es  indispensable  que  el  personal  se  encuentre, motivado y 
satisfecho en y con el trabajo, pues esto ha provocado que muchas organizaciones 
alcancen altos niveles de productividad.    
Cada persona tiende a desarrollar ciertos impulsos motivacionales, como producto del  
medio cultural en  que vive, y estos impulsos afectan la manera en que los individuos ven 
sus trabajos y manejan sus vidas. 
 
3.3 TEORÍAS FUNDAMENTALES 
Existen varias teorías sobre la motivación, la década de 1950 fue el período fructífero para 
el desarrollo de los conceptos de la motivación. En esa época se formularon tres teorías 
específicas que, aunque han recibido fuertes ataques y ahora se consideren de validez 
dudosa, probablemente continúen siendo las explicaciones mejor conocidas para la 
motivación de los empleados. La importancia de estas tres primeras teorías se basa en 
 39 
 
que: (1) representan la base la cual han partido las teorías contemporáneas; y (2) los 
practicantes de la administración de Recursos Humanos las utilizan para explicar la 
motivación de los empleados. 
Teoría de la Jerarquía de Necesidades de Maslow: Probablemente se puede decir que 
es la teoría más conocida. Estas necesidades son representadas en forma de pirámide a 
la misma que se llama pirámide de Maslow. 
Maslow presenta la hipótesis de que dentro de todo ser humano existe una jerarquía de 
las siguientes cinco necesidades: 
Fisiológicas, de seguridad, sociales, de estima o de ego  y de autorrealización, a 
continuación una explicación breve de cada una de ellas. 
Fisiológicas: Incluye el hambre, la sed, el abrigo, el sexo y otras necesidades corporales. 
De seguridad: Incluye  la seguridad y protección de daños físicos y emocionales. 
Sociales: incluye afectos, la sensación de pertenencia, aceptación y amistad. 
De Necesidades de Ego: incluye factores internos de estima, como el respeto a uno 
mismo, la autonomía y los logros; y factores externos como el status, el reconocimiento y 
la atención. 
De autorrealización: el impulso de ser lo que es capaz de ser; incluye el crecimiento, 
alcanzar el potencial de uno y la autosatisfacción. 
El psicólogo Abraham Maslow, desarrolló dentro de la Teoría de la Motivación, una 
jerarquía de las necesidades que los hombres buscan satisfacer. Estás necesidades se 
representan en forma de La Pirámide de Maslow. 
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Maslow separa las cinco necesidades en órdenes superiores e inferiores. Describió las 
necesidades fisiológicas y de seguridad como de orden inferior, y las sociales, de estima y 
de autorrealización como necesidades de orden superior. Esta diferenciación entre dos 
órdenes se hizo a partir del criterio de que las necesidades de orden superior quedan 
satisfechas en lo interno (dentro de la persona), mientras que las necesidades de orden 
inferior quedan satisfechas predominantemente en lo externo (por el pago, los contratos 
sindicales y el ejercicio de un puesto, por ejemplo). 
De hecho, la conclusión natural a la que se debe llegar partiendo de la clasificación de 
Maslow es que, en tiempos de abundancia económica, casi todos los trabajadores con 
empleos permanentes han satisfecho de manera considerable sus necesidades de orden 
inferior. 
A medida que se satisfacen cada una de estas necesidades en lo sustancial, el siguiente 
nivel de necesidades se vuelve dominante, el individuo sube por los escalones de la 
jerarquía. Desde el punto de vista de la motivación, la teoría indica que, aunque ninguna 
necesidad se satisface, una necesidad que ha quedado en gran parte satisfecha ya no 
motiva. De manera que si uno desea motivar a alguien, de acuerdo con Maslow, necesita 
comprender en qué nivel de la jerarquía está en la actualidad, y enfocarse a la satisfacción 
de necesidades en ese nivel o el siguiente superior. 
Maslow propuso que el adulto típico que vive en una sociedad tenía satisfechas alrededor 
de un 85% de sus necesidades fisiológicas; el 70% de sus necesidades de seguridad; el 
50% de necesidades de pertenencia, socialización y amor; el 40% de sus necesidades de 
estima y el 10% de sus necesidades de autorrealización. 
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La teoría de las necesidades de Maslow ha recibido un amplio reconocimiento, en particular 
entre los administradores profesionales. Se puede atribuir esto a la lógica intuitiva y a la 
facilidad de su comprensión. Sin embargo, por desgracia, la investigación no respalda en 
general dicha teoría.  
Maslow no proporcionó una verificación empírica, y varios estudios que intentaron 
respaldar su teoría encontraron que no había apoyo para la misma. 
Las viejas teorías, en especial aquellas que son intuitivamente lógicas, parecen difíciles de 
abatir. Un investigador revisó la evidencia y llegó a la conclusión de que "aunque tiene una 
gran popularidad en la sociedad, la jerarquía de necesidades, como teoría, continúa 
recibiendo poco apoyo empírico". Además, el investigador concluyó que "la investigación 
disponible ciertamente debe hacer que estemos renuentes a aceptar sin reservas las 
implicaciones de la jerarquía de Maslow”. Otra revisión llegó a la misma conclusión. Se ha 
encontrado poco respaldo para la predicción de que las estructuras de las necesidades 
estén organizadas de acuerdo con las dimensiones propuestas por Maslow, de que las 
necesidades insatisfechas motiven, o que una necesidad satisfecha active el traslado a un 
nuevo nivel de necesidades. 
 
Teoría X y Teoría Y: 
 
Douglas McGregor propuso dos diferentes modos de ver a los seres humanos: uno 
básicamente negativo, llamado teoría X, y otro básicamente positivo, llamado teoría Y. 
Después de revisar la forma en que los administradores tratan a los empleados, McGregor 
llegó a la conclusión de que el punto de vista de un administrador respecto de la naturaleza 
de los seres humanos se basa en cierto agrupamiento de supuestos, de acuerdo con los 
cuales tiende a modelar su comportamiento hacia sus subordinados. 
Según la teoría X, los cuatros supuestos sustentados por los administradores son los 
siguientes: 
 A los empleados inherentemente les disgusta el trabajo, y siempre que sea posible 
procurarán evitarlo. 
 Puesto que a los empleados les disgusta el trabajo, deben ser coaccionados, 
controlados o amenazados con sancionen para que alcancen metas. 
 Los empleados evitarán asumir responsabilidades y buscarán una dirección formal, 
siempre que sea posible. 
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 La mayoría de los trabajadores colocan la seguridad por encima de todos los demás 
factores asociados con el trabajo y muestran poca ambición. 
En contraste con estos puntos de vista negativos acerca de la naturaleza de los seres 
humanos, McGregor enumeró cuatro supuestos positivos, a los que llamó teoría Y: 
 Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como el descanso o el 
juego. 
 La gente ejercerá autodirección y autocontrol si está comprometida con los 
objetivos. 
 La persona promedio puede aprender a aceptar e incluso buscara asumir 
responsabilidades. 
 La capacidad de tomar decisiones innovadoras está ampliamente dispersa en toda 
la población y no necesariamente es patrimonio exclusivo de los que ocupan 
puestos administrativos.  
Las implicaciones motivacionales de tales planteamientos, si se acepta la teoría de 
McGregor; se puede expresar mejor la respuesta dentro del marco presentado por Maslow. 
La Teoría Y, en contraste con la Teoría X, enfatiza el liderato gerencial mediante la 
motivación por objetivos, permitiendo a los subordinados experimentar una satisfacción 
personal en la medida en que contribuya al logro de los objetivos. 
La teoría X supone que las necesidades de orden inferior dominan a los individuos. La 
teoría Y supone que las necesidades de orden superior dominan a los individuos. McGregor 
mismo creía que los supuestos de la teoría Y eran más valiosos que los de la teoría X. Por 
tanto, propuso ideas tales como una toma de decisiones participativa, puestos que 
implicaban responsabilidades y desafíos, y buenas relaciones de grupo, como los enfoques 
que maximizarían la motivación de un empleado en el puesto. 
 
Teoría de la Motivación-Higiene de Herzberg: 
 
El Psicólogo Frederick Herzberg propuso la teoría de la motivación-higiene. En la creencia 
de que la relación de un individuo con su trabajo es básica, y que de su actitud hacia este 
trabajo bien puede determinar el éxito o fracaso del individuo. Herzberg investigó la 
pregunta "¿Qué desea la gente de su puesto?" le pidió a la gente que abarcó un grupo de 
200 contables e ingenieros; que escribieran en detalles situaciones en que se sentía 
excepcionalmente bien y mal en su puesto. Se tabularon y categorizaron las respuestas. 
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A partir de la información tabulada, llegó a la conclusión de que las respuestas que daba 
la gente cuando se sentía bien en su puesto eran significativamente diferentes de las 
respuestas que daban cuando se sentía mal. 
El estudio inicial de Herzberg aportó dos conclusiones específicas. En primer lugar, existe 
un conjunto de condiciones extrínsecas, o sea, el contexto del puesto.  Estas incluyen: 
 Salario 
 La seguridad en el empleo 
 Las condiciones laborales 
 El prestigio 
 Los procedimientos de la empresa 
 La calidad de la supervisión 
 La calidad de las relaciones interpersonales entre iguales, con los superiores y con 
los subordinados. 
Aunque estas condiciones se den a satisfacción del empleado, no lo motivan 
necesariamente. Pero su ausencia provoca insatisfacción de los empleados. En vista de 
que se necesitan para mantener por lo menos un nivel de "nada de insatisfacción”, estas 
condiciones extrínsecas se llaman insatisfacción o factores de higiene.  
En segundo lugar, también está presente un conjunto de condiciones intrínsecas y éstas 
incluyen: 
 Los logros 
 El reconocimiento 
 La responsabilidad 
 El progreso 
 El trabajo en sí 
 La posibilidad de desarrollo 
La ausencia de estas condiciones no resulta muy insatisfactoria, pero cuando están 
presentes en el puesto de trabajo crean fuertes niveles de motivación que redundan en un 
buen desempeño. Por consiguiente se denominan satisfactorios o motivadores. 
De acuerdo con Herzberg, los factores que llevan a la satisfacción en el puesto son 
separados y distintos de aquellos que conducen a la insatisfacción en el puesto.  
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Por lo tanto los administradores procuran eliminar factores que generan insatisfacción 
pueden traer la paz, pero no necesariamente la motivan. Estarán aplacando fuerza de 
trabajo, en lugar de motivarla 
 
Teoría ERC de Alderfer: 
Clayton Alderfer, ha remodelado la jerarquía de las necesidades de Maslow, pues plantea 
que hay tres grupos de necesidades primarias: existencia, relaciones y crecimiento; de allí 
el nombre de teoría ERC. 
Necesidad de existencia.- Se preocupa de satisfacer nuestros requerimientos básicos de 
la existencia material. Incluye los renglones de Maslow que considera necesidades 
fisiológicas y de seguridad. 
Necesidades de relación.- Es la necesidad que tenemos de mantener relaciones 
interpersonales importantes: Estos deseos sociales y de estatus, exigen interacciones con 
otras personas, si es que han de quedar satisfechos y coinciden con la necesidad social 
de Maslow y el componente externo de clasificación de la estima. 
Necesidad de crecimiento.- Es un deseo intrínseco de desarrollo personal. Estas 
necesidades incluyen el componente intrínseco de la categoría de estima de Maslow y las 
características incluidas en la realización. 
Además de sustituir por tres las cinco necesidades de Maslow, la teoría ERC se diferencia 
de la teoría de las Necesidades de Maslow, porque la teoría ERC muestra que 1) puede 
estar en operación más de una necesidad al mismo tiempo, y 2) si se reprime la satisfacción 
de una necesidad de nivel superior, se incrementa el deseo de satisfacer una necesidad 
de nivel inferior. 
 
La teoría ERC es más consistente con el conocimiento que tenemos de las diferencias 
individuales entre la gente. Variables como la educación, los antecedentes familiares y el 
ambiente cultural pueden modificar la importancia o la fuerza impulsora que tiene un grupo 
de necesidades para un individuo determinado.  
Por ejemplo, la incapacidad de satisfacer una necesidad de interacción social puede 
incrementar el deseo de tener más dinero o mejores condiciones de trabajo. Así es que la 
frustración puede llevar a la regresión a una necesidad inferior. 
Teoría de la Evaluación Cognoscitiva: 
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Esta teoría surgió en la década de 1960, un investigador propuso que la investigación de 
recompensas extrínsecas, como el pago, por el esfuerzo en el trabajo que con anterioridad 
había sido intrínsecamente gratificante, por el gusto asociado con el contenido del mismo, 
tendería a disminuir el nivel global de la motivación. Se ha investigado extensamente esta 
propuesta y sus conclusiones están apoyadas por gran número de estudios. Esta se 
relaciona con la forma en que se paga a la gente en las organizaciones. 
Los teóricos de la motivación han supuesto tradicionalmente, de manera general, que las 
motivaciones intrínsecas, como los logros, la responsabilidad y la capacidad, son 
independientes de los motivadores extrínsecos, como un buen sueldo, ascensos, buenas 
relaciones con el supervisor y condiciones agradables del trabajo.  
Es decir, el estímulo de un elemento no afectaría a otro. Pero la teoría de la evaluación 
cognoscitiva sugiere lo contrario. Esta teoría argumenta que cuando las organizaciones 
utilizan las recompensas extrínsecas, como los pagos por un desempeño superior, se 
reducen las recompensas intrínsecas, que se derivan de que los individuos desarrollen lo 
que les gusta. En otras palabras, cuando se otorgan recompensas extrínsecas a alguna 
persona por desarrollar una actividad interesante, se hace que decline el interés extrínseco 
en la misma tarea. 
La explicación más común que se da a esta situación es que el individuo sufre una pérdida 
de control sobre su propio comportamiento de manera que la motivación intrínseca 
disminuye. Además, la eliminación de la gratificación extrínseca puede producir un cambio 
de una explicación externa a una interna, en la percepción del individuo de las causas por 
las que labora en una tarea. 
 
Si la teoría de la evaluación cognoscitiva es válida, debe tener importantes implicaciones 
para la práctica administrativa. 
 
Teorías Contemporáneas de la Motivación: 
 
Las teorías anteriores son muy conocidas, pero, por desgracia, no han salido bien libradas 
de un examen más cuidadoso. Hay teorías contemporáneas que cuentan con un grado 
razonable de documentación de respaldo. Las siguientes teorías representan la vanguardia 
en la explicación de la motivación de los empleados. 
 
Teorías de las tres necesidades.- La motivación laboral, según David McClelland, está 
en función de tres necesidades o motivos cuya configuración va perfilando a lo largo de su 
vida fruto del aprendizaje, las mismas que en detalle son las siguientes: 
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Necesidad de logro.- Es el impulso de sobresalir, de tener logros en realización con un 
conjunto de normas, de luchar por tener éxito y evitar el fracaso. 
 
Necesidad de poder.- Es la necesidad de hacer que otros se comporten de determinada 
manera, diferente a como hubiera actuado de manera natural. Influir sobre los demás. 
Necesidad de afiliación.- Es la necesidad de tener relaciones interpersonales amistosas 
y cercanas. 
 
La necesidad de logro ha sido el más estudiado de los tres y la principal conclusión a la 
que se ha llegado es que las personas con un mayor motivo de logro prefieren trabajos con 
las siguientes características: a) que el resultado dependa de su propio esfuerzo, b) que 
tenga un moderado grado de dificultad o riesgo y c) en los que haya una retroalimentación 
concreta e inmediata sobre su ejecución. 
 
La necesidad de poder es el que más correlaciona con la eficacia como directivo. Los 
individuos que tienen una alta necesidad de poder disfrutan cuando están a cargo, prefieren 
que se les coloque en situaciones competitivas y orientadas al estatus y tienden a 
preocuparse por el prestigio. La necesidad de afiliación ha recibido menos atención por 
parte de los investigadores, los individuos con alta necesidad de afiliación luchan por la 
amistad, prefieren situaciones de cooperación que las competitivas, y desean relaciones 
que involucren un alto   grado de comprensión mutua. 
 
Debido a que estas necesidades son aprendidas, la organización puede condicionar 
conductas favorables al rendimiento a través de recompensas vinculadas directamente con 
esa conducta, porque la motivación solo se activa mediante determinados estímulos, que 
inducen a la persona a pensar que una determinada conducta laboral satisfará esa 
necesidad. 
 
McClelland propone que el crecimiento económico de una sociedad se basa en el nivel de 
necesidad de logro inherente a su población y que algunas culturas económicamente 
retrasadas pueden mejorar drásticamente por medio de la estimulación de la necesidad de 
logro de la población. También asegura que la motivación se podría enseñar dentro de las 
organizaciones como fuera de ellas. 
 
Muy numerosas investigaciones señalan que se pueden realizar predicciones 
razonablemente bien fundadas a partir de la relación entre la necesidad de logros y el 
desempeño laboral. Aunque se ha investigado menos las necesidades de poder y de 
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afiliación, también aquí hay descubrimientos sustanciales. Primero, los individuos con 
intensas necesidades de logros prefieren situaciones laborales con responsabilidades 
personales, retroalimentación y riesgos moderados. Cuando prevalecen estas 
características, los grandes realizadores estarán muy motivados.  
Las evidencias muestran continuamente que, por ejemplo, los grandes realizadores tienen 
éxito en actividades empresariales como dirigir su propio negocio, administrar una unidad 
independiente en una organización y muchas posiciones de ventas. Segundo, una intensa 
necesidad de logros no lleva por fuerza a ser un buen gerente, en especial en las 
organizaciones grandes. Los vendedores con este perfil no son necesariamente buenos 
gerentes de ventas, y el buen gerente en las empresas grandes no suele tener una 
necesidad de logros acentuada. Tercero, las necesidades de poder y de afiliación tienden 
a estar relacionadas con el éxito gerencial: los mejores gerentes tienen mucha necesidad 
de poder y poca de afiliación. Por último, se ha logrado capacitar empleados para estimular 
su necesidad de logros. Si el trabajo exige un gran realizador, la gerencia puede elegir a 
un miembro con una necesidad de logro elevada  bien desarrollar a un candidato mediante 
la capacitación adecuada. 
 
Teoría de la Equidad.- Esta teoría motivacional basada en la equidad, fue desarrollada 
por Adams, cuya esencia consiste en que los empleados comparan sus esfuerzos y 
recompensas con los de los demás  en situaciones similares de trabajo.  
Esta teoría de la motivación se basa en el supuesto de que los individuos, que trabajan a 
cambio de las recompensas que les brinda la organización, son motivados por el deseo de 
que se les trate equitativamente en el trabajo. 
Cuatro conceptos importantes de esta teoría son: 
 La persona: El individuo que percibe la equidad o inequidad. 
 El sujeto de comparación: Cualquier individuo o grupo utilizado por la persona 
como punto de referencia al cotejar la relación entre insumos y resultados. 
 Los insumos: Las características individuales que la persona aportó al puesto de 
trabajo, pueden ser consecuencia de su esfuerzo (habilidades, experiencia, 
aprendizaje) o innatas (edad, género, raza). 
 Los resultados: Lo que la persona recibió del trabajo (reconocimiento, 
prestaciones, sueldo). 
 
La equidad existe cuando los empleados perciben que la relación entre sus insumos 
(esfuerzos) y resultados (recompensas) es equivalente a la de los demás empleados. La 
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inequidad existe cuando esas relaciones no son equivalentes: la relación entre insumos y 
resultados del individuo puede ser mayor o menor que la de los demás. 
 
La Teoría de la equidad reconoce que los individuos no solo se preocupan por la cantidad 
total de recompensas que reciben por sus esfuerzos, sino también por la relación que 
guarda esta cantidad con la que otros reciben. El punto de referencia que elija el empleado 
se verá influido por la información que tenga acerca de los puntos de referencia, lo mismo 
que por el atractivo de los mismos. Esto ha desembocado en el estudio de cuatro variables 
moderadoras: sexo, tiempo en el puesto, nivel de la organización   y el nivel educativo o 
profesionalismo. 
 
La investigación demuestra que tanto los hombres como las mujeres prefieren las 
comparaciones con personas de su mismo sexo. La investigación también muestra que a 
las mujeres se les paga menos que a los hombres en puestos comparables, y que tienen 
menores expectativas de sueldo que los hombres, por el mismo trabajo.  
 
De manera que una mujer que utiliza como punto de referencia a otra mujer tiende a dar 
como resultado una norma comparativa inferior. Esto nos lleva a la conclusión de que los 
empleados con puestos en los que no hay segregación por sexo harán más comparaciones 
transexuales que aquellos con puestos dominados por hombres o mujeres. Esto sugiere 
también que, si las mujeres aceptan sueldos más bajos, ello puede deberse al estándar 
que utiliza como comparación 
 
Los empleados de niveles superiores, aquellos con jerarquía profesional y a los que tienen 
mayor educación, tienden a ser más cosmopolitas y a tener mejor información respecto de 
las personas en otras organizaciones. 
 
Basados en la teoría de la equidad, se puede predecir que cuando los empleados perciben  
una desigualdad, tienden a tomar una de las seis alternativas: 
Cambiar los insumos (Por ejemplo, no invertir tanto esfuerzo). 
 
Cambiar sus resultados (por ejemplo, los individuos a los que se les paga a destajo pueden 
incrementar sus ingresos produciendo una mayor cantidad de unidades de menor calidad). 
 
Distorsionan las percepciones de ello mismos (por ejemplo, "solía pensar que trabajan a 
un paso moderado, pero ahora me doy cuenta de que trabajo 
más arduamente que los demás"). 
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Distorsionan las percepciones de otras personas (por ejemplo, "el puesto 
de Miguel no es tan deseable como yo creía"). 
 
Escoger un punto diferente de referencia ( por ejemplo," puede ser que no gane tanto como 
mi cuñado, pero estoy ganando mucho más que mi padre cuando él tenía mi edad"). 
 
Salirse del campo (por ejemplo, renunciar al puesto). 
 
Teoría de la Fijación de Metas.- Locke en 1.968 presentó un trabajo en el que ha habido 
un interés considerable y creciente en la aplicación de la fijación de metas a los problemas 
y asuntos de las organizaciones. Locke propuso que la fijación de metas es un proceso 
cognoscitivo de alguna utilidad práctica. Su punto de vista es que es que las metas 
conscientes y las intenciones de un individuo son las determinantes primarias de su 
comportamiento; es decir" una de las características que se observan normalmente en el 
comportamiento intencional es que tiende a seguir hasta llegar a concretarse". En cuanto 
una persona inicia algo se aplica tenazmente hasta alcanzar una meta; la intención cumple 
un papel prominente en la teoría de la fijación de metas. Además la teoría pone un énfasis 
específico en la importancia que tienen las metas conscientes para explicar el 
comportamiento motivado.  
Locke ha utilizado la idea de las intenciones y las metas conscientes para proponer y 
aportar investigaciones de respaldo para sustentar la tesis de que las metas conscientes 
más difíciles redundan en niveles más altos de desempeño, siempre y cuando el individuo 
las acepte. 
Para el autor de esta teoría las personas deciden conscientemente algunas metas y esta 
decisión es un elemento central de la motivación laboral. Al analizar las relaciones entre 
las metas propuestas y el nivel de ejecución, los investigadores de esta teoría han 
concluido que llevan a un mejor rendimiento: a) las metas concretas que las específicas, 
b) las metas difíciles, una vez aceptadas, que las fáciles y c) la existencia de 
retroalimentación, sobre todo si está generada por la propia persona, que su ausencia. 
Las metas difíciles específicas permiten alcanzar un mayor nivel de producción que la meta 
general de "hágalo lo mejor posible". Lo específico de la misma meta actúa como estímulo 
interno. 
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Mientras más difíciles sean las metas, mayor será el nivel de desempeño. Sin embargo es 
lógico suponer que los objetivos más fáciles tienen mayor probabilidad de ser aceptados, 
pero una vez que el empleado acepta una tarea ardua, pondrá un alto nivel de esfuerzo 
hasta que la logre, la disminuya o la abandone. 
La gente se desempeña mejor cuando es retroalimentada respecto de lo bien que progresa 
hacia sus objetivos, porque la retroalimentación ayuda a identificar las discrepancias entre 
lo que ha hecho y lo que desea hacer; es decir la retroalimentación actúa como guía del 
comportamiento. Pero no toda la retroalimentación tiene el mismo poder. Se ha demostrado 
que la retroalimentación auto generada, cuando   el empleado    es capaz de    controlar su 
propio progreso es un elemento motivador más poderoso que la retroalimentación 
generada externamente. 
 
Teoría del reforzamiento.- La contraparte de la teoría del establecimiento de metas es la 
del reforzamiento. La primera es un acercamiento cognoscitivo que postula que el individuo 
dirige sus actos. La teoría del reforzamiento es un planteamiento conductual que 
argumenta que los refuerzos condicionan el comportamiento. En términos  conceptuales, 
una y otra son claramente opuestas. Los teóricos del reforzamiento consideran que la 
conducta está causada por el entorno; los sucesos cognoscitivos internos no son temas de 
interés. Lo que controla el comportamiento son los refuerzos: cualquiera que sea la 
consecuencia que siga de inmediato a la respuesta aumenta la probabilidad de repetir la 
conducta. 
 
La teoría del reforzamiento ignora el estado interno del individuo y se concentra sólo en lo 
que ocurre con éste cuando emprende una acción. Como no se ocupa de lo que despierta 
el comportamiento, hablando estrictamente no es una teoría de la motivación, pero brinda 
poderoso medio de análisis de lo que controla la conducta, y por esta razón suele ser 
considerada cuando se estudia la motivación. Numerosas investigaciones señalan que la 
gente se empeñará más en las tareas reforzadas que en las otras. Sin duda, el 
reforzamiento es una influencia importante en el comportamiento laboral. Las 
consecuencias de su comportamiento influyen en lo que la gente hace en su trabajo y en 
el grado de esfuerzo que dedica a cada tarea. 
 
Teoría de las expectativas.- La explicación más general de la motivación es la teoría de 
las expectativas que aun cuando también tiene sus críticos, cuenta con el respaldo de la 
mayor parte de las investigaciones. En esencia, la teoría de las expectativas argumenta 
que la fuerza de la tendencia a actuar en cierto sentido depende de la fuerza de las 
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expectativas de que al acto seguirá un resultado y del atractivo que éste tiene par el 
individuo. Entonces, incluye las siguientes variables: 
1. Atractivo: La importancia que el individuo concede al resultado o recompensa que 
puede obtener en el trabajo. Esta variable considera las necesidades insatisfechas del 
empleado. 
2. Vinculación entre desempeño y recompensa: El grado en que el individuo cree 
desenvolverse a cierto nivel llevará a la consecución del resultado deseado. 
3. Vinculación entre esfuerzo y desempeño: La probabilidad que percibe el individuo de 
que ejercer cierto grado de esfuerzo conducirá al desempeño. 
 
Aunque esta teoría pueda sonar muy complicada, en realidad no es difícil de visualizar. 
Que uno tenga el deseo de producir en determinado momento depende de las metas 
personales y la percepción del valor relativo del desempeño como vía para alcanzarlas. 
 
Podemos resaltar los siguientes aspectos de la teoría de las expectativas. Primero, destaca 
las remuneraciones, las recompensas. Así tenemos que creer que los premios que la 
organización ofrece corresponden a lo que los empleados quieren. Es una teoría basada 
en el interés personal, en que cada quien trata de llevar al máximo la satisfacción que 
espera. Tenemos que preocuparnos por el atractivo de las recompensas, aspecto que 
requiere comprensión y conocimientos del valor que el individuo concede a las 
gratificaciones de la organización. Queremos remunerar a los empleados con lo que 
estiman. Segundo, la teoría de las expectativas subraya los comportamientos esperados. 
Por último la teoría se ocupa de las expectativas de los individuos. Que sean reales es 
irrelevante, las expectativas personales acerca del desempeño, las recompensas y los 
resultados de la satisfacción de las metas determinarán el grado de esfuerzo del individuo 
y no los propios resultados objetivos. 
3.4 RELACIÓN DE LA MOTIVACIÓN CON EL DESEMPEÑO 
Es común que al hablar de motivación referida al trabajo se haga referencia a Maslow 
(Motivación y personalidad) creador de la pirámide de necesidades vitales y sociales, como 
si estas llevaran al ser humano a trabajar para satisfacerlas.  
 
A la inversa, se podría decir que quien tiene satisfechas esas necesidades por otros 
medios, no tendría que sentir la necesidad de trabajar pero, como la misma pirámide lo 
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dice, ella culmina con la auto realización o sea el desarrollo pleno de la personalidad y que 
es el punto de partida para la motivación que aquí nos interesa. 
 
Es verdad como dice Maslow, que quién carece de:  
 
Casa y comida, de seguridad, de sentido de pertenencia y de reconocimiento, no puede 
llegar a la auto realización pero hay muchas personas que se reducen a atender esas 
necesidades y no tienen ambiciones que las lleven a trabajar bien, con miras al 
mejoramiento personal y es por eso que los responsables de "hacer que la gente trabaje" 
tienen que estar atentos para distinguir a unos de otros. 
 
Acertadamente la Teoría Y buscó la solución "dentro" de la persona apoyándose en la 
motivación integrando los objetivos de la empresa con los de los empleados y exigiendo 
menos esfuerzos a la supervisión para mejores resultados.  
 
Hezberg (El trabajo y la naturaleza del hombre) comprobó con una encuesta, que se puede 
conseguir que las personas tengan una actitud animada frente al trabajo si se atiende a lo 
que la persona siente cuando trabaja, dando así un nuevo concepto sobre como estimular 
la motivación para mejorar los frutos del trabajo. 
La encuesta original de Herzberg, confirmada con otras en distintas especialidades y 
niveles jerárquicos, puso de manifiesto las reacciones interiores que llevan a la persona a 
cumplir con el contenido de su trabajo, con esmero y sin necesidad de que su supervisor 
tenga que controlar lo que hace "mirando por encima del hombro" y las que lo afectan 
referidas al ambiente donde se trabaja cuando son deficientes. 
Para entender la esencia de su idea puede hacerse uso del gráfico que integra su 
exposición en el que se asientan las reacciones de aquellos a quienes se les preguntó qué 
recordaban de su pasada vida de trabajo. 
Reduciendo el análisis de la teoría, a la de los factores, los encuestados recordaron qué 
influyó en sus vidas laborales. Se puede decir que estos factores fueron  
Los motivadores o de contenido, que provocan una actitud animada y dan satisfacción. 
Estos son: el logro, el reconocimiento y el contenido del trabajo, que tienen efecto de hasta 
dos semanas, y la responsabilidad y el progreso, que dura años.  
Los desmotivadores o ambientales, también llamados higiénicos, que provocan una actitud 
desanimada y dan insatisfacción Estos son: la conducta empresarial (políticas), la calidad 
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de la supervisión, el sueldo, las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo y 
tienen efecto negativo todo el tiempo durante el que no son corregidas. 
Cuando se analiza el juego de esos factores, ha sido difícil que se entienda que la ausencia 
de factores motivadores no desmotiva y la recíproca, que la satisfacción que deriva de un 
buen ambiente no motiva. 
Se puede sortear la dificultad de comprensión con un símil referido al paladar: la falta de 
sal no endulza y la recíproca, la ausencia de azúcar no sala, de tal manera que el centro 
entre los dos extremos será lo insulso si se trata de sabores o indiferente si se relaciona 
con los factores que inducen actitudes frente al trabajo. 
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CAPITULO IV 
4. MOTIVACIÓN LABORAL 
4.1 CONCEPTO 
La motivación laboral es un proceso interno que parte de una serie de necesidades 
personales y que se orienta a la satisfacción de éstas a través de unas realizaciones 
externas concretas de índole laboral.  
 
Aunque no hay respuestas simples a la cuestión motivacional, un punto de partida 
importante consiste en entender las necesidades del empleado. Primero, se presentan 
varios enfoques tradicionales para clasificar los impulsos y necesidades, seguido por un 
análisis sistemático de la modificación del comportamiento del empleado mediante el uso 
de recompensas que satisfacen estas necesidades. También se analiza la determinación 
de metas. 
4.2 RETO DE LA MOTIVACIÓN 
Los gerentes y los investigadores de la administración llevan mucho tiempo suponiendo 
que las metas de la organización son inalcanzables, a menos de que exista el compromiso 
permanente de los miembros de la organización. La motivación es una característica de la 
psicología humana que contribuye al grado de compromiso de la persona. Incluye factores 
que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un sentido particular y 
comprometido. Motivar es el proceso administrativo que consiste en influir en la conducta 
de las personas, basado en el conocimiento de “que hace que la gente funcione”. La 
motivación y el motivar se refieren al rango de la conducta humana consciente, en algún 
punto entre dos extremos: 1) los actos reflejos, por ejemplo un estornudo o un parpadeo y 
2) las costumbres adquiridas, por ejemplo cepillarse los dientes o la forma de escribir.  
 
4.3 SUPUESTOS BÁSICOS SOBRE LA MOTIVACIÓN Y EL MOTIVAR 
 En primer término, por lo general, se presupone que la motivación es buena.  
Alguna vez ha escuchado que se alabe a alguien por carecer de motivación. Se nos 
enseña, en diferentes circunstancias (entre ellas, escuela, iglesia, familia, trabajo y 
deportes organizados) que uno no se puede sentir bien respecto a sí mismo si no está 
motivado. 
 En segundo, la motivación es un factor, de entre varios, que interviene en el 
desempeño personal. 
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También son importantes otros factores como la capacidad, los recursos y las condiciones 
para el desempeño. Uno puede estar muy motivado para hacer una carrera ayudando a la 
gente dentro de la profesión médica. Sin embargo, a dicha motivación, hay que sumar la 
capacidad científica, los recursos para el aprendizaje que existen en su centro de estudios 
y circunstancias como el acceso regular a los profesores. 
 En tercero, tanto gerentes como investigadores presuponen que no hay mucha 
motivación y que ésta se debe reponer periódicamente.  
La motivación es como la calefacción de una casa en los meses invernales de climas fríos. 
Como el calor se va escapando gradualmente, el calentador se debe encender con 
frecuencia para mantener el calor de la casa. La teoría de la motivación y las prácticas 
motivacionales se refieren a procesos que, en realidad jamás acaban, basados en el 
supuesto de que la motivación puede “escapar” con el tiempo. 
 En cuarto, la motivación es un instrumento que permite a los gerentes ordenar las 
relaciones laborales en las organizaciones.  
Si los administradores saben qué mueve a las personas que trabajan para ellos, pueden 
adaptar las asignaciones y recompensas laborales a lo que hace que éstas personas 
“funcionen”. Por tanto los conocimientos de la motivación se unen a los planes estratégicos 
como insumos para el proceso del diseño de las relaciones en las organizaciones y de 
distribución del poder en dichas relaciones de trabajo. 
 
4.4 FORMAS DE MOTIVAR A LOS SERVIDORES 
Como motivar al nuevo Empleado: 
 Es importante que se dé una buena inducción al nuevo empleado, de manera que 
conozca cual es la visión, misión de la organización, sus principios, para que de 
esta manera pueda sentirse comprometido con ella. 
 Darle una bienvenida que le permita sentirse como alguien importante y a gusto en 
la empresa, presentarlo con sus nuevos compañeros. 
 Mostrarle las instalaciones de la empresa, dar a conocer la estructura de la 
organización. 
 Dar a cada miembro del equipo su parte de atención: Formar parte del colectivo, 
son piezas esenciales, pero no dejan de ser personas. 
 Dar expectativas creíbles: Las metas deben ser desafiantes, pero alcanzables, 
específicas y concretas. 
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 Dar autonomía: Crear un ambiente de estímulo creativo en todas direcciones. 
 Dar recompensas económicas justas: Menos sería desmotivador. El mercado 
adecua al salario al puesto y el trabajador tiene derecho a ello. La gratificación 
excepcional es el premio a la excelencia, cuando esta manifiesta también hay 
derecho a ella. 
 Dar feedback: La gente tienen que estar informada para sentirse parte de los 
proyectos, y solo así colaborarán voluntariamente en su ejecución. 
 Buscar gente con capacidad de auto motivación: Rodearnos de ellos. La motivación 
es contagiosa y tanto o más importante que el talento. 
 Delegar, ya que tan importante es hacerlo para formar y motivar al delegado como 
para liberar tiempo creativo en el delegante. 
El Coaching Efectivo.- Es un estudio de las motivaciones del trabajador que va más allá 
del salario y que enseña a la vez cómo desafiar a los empleados a lograr el aprendizaje y 
conquistar resultados. El Coaching efectivo son los buenos métodos de “Entrenamiento” 
en el lugar de trabajo, para ayudar a que los empleados logren un desempeño elevado 
mediante la búsqueda de compromiso antes que de control y de resultados antes que 
culpar a alguien. 
Es importante dar a los empleados motivaciones esenciales para realizar tareas con 
eficiencia: 
 La necesidad de alcanzar un logro: se da cuando las personas sienten que pueden 
hacer algo y que eso los hace sentir bien, así que continúan haciéndola para 
mejorar cada vez más. 
 Ofrecer desafíos adecuados: Deseo vehemente de aprender: cuando los 
empleados aman su trabajo, desean aprender más y ser mejor en éste. 
 Ofrecer oportunidades de aprendizaje: Anhelo de contribuir, cuando los empleados 
conocen el valor de lo que hacen y el de sus aportes, entonces tratan de optimizar 
su trabajo. 
 Asignar trabajos de importancia. 
El Coaching es un mecanismo de consejo y apoyo a una persona en un campo determinado 
por parte de otra reconocida como de mayor habilidad y experiencia en ese campo.  
El Coaching es un proceso de soporte y en este sentido: 
 Ayuda a solucionar problemas. 
 57 
 
 Aumenta la autoestima 
 Ayuda a tomar nuevas responsabilidades 
Un cácher no da instrucciones ni es un mediador. Se centra en ayudar al otro a desarrollar 
su potencial. El Coaching requiere las siguientes habilidades por parte del cácher: 
Escuchar 
Hacer pregunta 
Chequear si el otro ha comprendido 
Observar 
Dar feedback sobre temas específicos 
Presentar la información con claridad 
Llegar a acuerdos 
No discutir personalidades 
No evitar los temas difíciles 
No comunicarse en exceso 
Cualidades requeridas para el coaching: 
El Coaching requiere cualidades que tienen más que ver con la propia autocrítica y 
desarrollo.  Las siguientes son algunas de esas cualidades: 
Observación 
El coacher es básicamente un observador, por lo cual:  
- No debe juzgar. 
- Tiene que relacionar las conductas observadas con el impacto que producen 
- Debe testear las teorías que tenga sobre la situación 
- Debe examinar su propio comportamiento 
Escucha 
La calidad de escucha es fundamental en un coacher. Por eso tiene que observar algunas 
reglas básicas, tales como: 
- No distraerse 
- Mirar a la persona 
- No interrumpir 
- Estar relajado 
 58 
 
- Usar afirmaciones casuales como “aja”, “claro”, “sí”, etc. 
- Hablar en un tono amigable y no dando órdenes. 
- Repetir lo que se está diciendo. 
 
Técnicas. 
El coaching supone el uso de dos tipos de movimientos diferentes, unos de apertura y otros 
de cierre. Son algunas técnicas de apertura: 
- Invitar a la participación 
- Explorar alternativas 
- Examinar perspectivas diferentes 
- Descubrir actitudes o necesidades que se esconden. 
- Establecer prioridades 
- Hacer más preguntas abiertas, es decir, que invitan al otro a analizar.  
Las técnicas de cierre tienen que ver con expresiones como:  
- “Sí”, “no”, “nunca”, etc. 
 
Feedback 
El coaching requiere feedback o retroalimentación. El feedback debe cumplir con ciertas 
condiciones, a saber: 
- Ser descriptivo del tema en vez de buscar razones 
- Estar en tiempo, esto es, ser hecho lo más cercano posible al problema pero solamente 
cuando las emociones han bajado de nivel. 
- Estar centrado en el tema concreto 
- Estar focalizado en el comportamiento y en sus consecuencias.  
- Ser claro y simple, motivado en el deseo de ayudar. 
 
 
 
Como Motivar al Empleado Difícil: 
 
El Modelado de la conducta como herramienta administrativa. 
Cuando la organización y sus administradores intentan guiar el aprendizaje de los 
empleados amoldándolo en pasos graduales, se está modelando la conducta 
(comportamiento). Si la administración refuerza sistemáticamente las aproximaciones de 
un individuo al comportamiento deseado, en lugar de reforzar sólo hasta que se comporta 
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totalmente como se quiere, se logrará que la persona aprenda de una manera más 
consistente el comportamiento deseado. 
Valores y creencias. 
Los Valores y creencias son importantes en el estudio del Comportamiento Organizacional, 
porque son la base para comprender las actitudes, la motivación y el comportamiento de 
cada trabajador; así mismo son la base de la cultura organizacional y nos permiten conocer 
y entender aquellos que tienen mayor incidencia para lograr el cambio, tanto en los 
individuos como en las organizaciones. 
Actitudes y cambio de actitudes. 
Las actitudes son hábitos de pensamiento que condicionan nuestras reacciones y nuestra 
conducta con respecto a un objeto, persona, hecho o situación. Son afirmaciones 
evaluativas (favorables o desfavorables) respecto a objetos, personas o hechos. No son lo 
mismo que los valores pero van de la mano de ellos. Ambos conceptos se interrelacionan. 
Las características principales de las actitudes son dos: son aprendidas y por lo tanto son 
modificables. 
Hemos aprendido las actitudes de la misma manera que los valores, de los padres, de los 
maestros, de los amigos, de todos los grupos de los que formamos parte y 
consecuentemente las hemos aprendido de nuestro contacto con la realidad social que nos 
rodea y en la que estamos inmersos. Toda actitud tiene un componente cognoscitivo, 
nuestras creencias; un componente afectivo, nuestros sentimientos; y un componente 
conductual, nuestra intención de conducirnos o comportarnos de cierta manera con alguien 
o algo. 
Las actitudes pueden tener distintas funciones, algunas de ellas son:  
 Función autodefensita 
 Función utilitaria. 
 Función de conocimiento, función de expresión de valores. 
Fundamentalmente las podemos clasificar simple y llanamente en dos tipos: 
Actitudes Positivas: Son las actitudes abiertas que permiten un diálogo y pueden cambiar 
todos los aspectos. No hay crecimiento en ningún aspecto de la vida física o mental de un 
individuo que no tenga cambio. Esta forma de actitud se considera "madura" 
psicológicamente.        
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Actitudes Negativas: Son siempre rígidas, cerradas y resistentes al cambio. Limitan 
nuestra posibilidad de salir adelante. La gente muy cerrada funciona a este nivel y 
lógicamente crea tensiones, molestias, conflictos y hasta reacciona con apatía, porque es 
demasiado rígida y rechaza todo lo nuevo o diferente porque lo considera amenazante. 
Esto es "inmadurez".      
Sólo las actitudes positivas permiten el desarrollo, porque sólo con actitudes positivas se 
puede mejorar, cambiar, aceptar, comprender y tolerar a los demás seres humanos por 
distintos que sean a nosotros, y por lo tanto sólo con actitudes positivas podemos convivir 
agradablemente y trabajar en grupos eficaces, eficientes y productivos. 
Las actitudes deben ser objetivas y activas. Algunos ejemplos de actitudes positivas de las 
más deseables en el ámbito del Comportamiento Organizacional son las siguientes: 
 La actitud de servicio. 
 La actitud de aprender. 
 La actitud entusiástica. 
 La actitud de comprensión. 
 La actitud tolerante. 
 La actitud de no agresión. 
 La actitud de entrega. 
 La actitud de lealtad. 
Las actitudes son uno de los elementos fundamentales del comportamiento de los 
individuos, si llegamos a modificar una actitud negativa, educando y formando actitudes 
positivas, podemos favorecer comportamientos deseables en las organizaciones y tener 
gente siempre dispuesta al cambio y al desarrollo. 
La mayor parte de la investigación en el comportamiento organizacional se ha ocupado de 
tres actitudes:  
Satisfacción en el puesto: Se refiere a la actitud general de un individuo hacia su puesto. 
Involucramiento con el puesto: Grado en que una persona se identifica con su puesto, 
participa activamente en él y considera su desempeño como algo importante para su 
autoestima.  
Compromiso Organizacional: Grado en que un empleado se identifica con una organización 
determinada y sus metas, y desea mantener la permanencia en ella. 
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MARCO METODOLOGICO 
DESCRIPCIÓN DE LA POBLACIÓN 
 
La Contraloría General del Estado, es un Organismo Técnico encargado del control de la 
utilización de los recursos estatales y la consecución de los objetivos de las instituciones 
del Estado y de las demás personas jurídicas de derecho privado que dispongan de 
recursos públicos. 
Se tomó como población al personal de la Dirección de Recursos Humanos de esta entidad 
ya que es una Unidad muy completa, en la cual consta un gran equipo de personas con 
una variedad de profesiones, las cuales están a cargo de servir con gran interés e impartir 
a sus clientes externos e internos todos sus conocimientos y la mejor atención, así 
satisfacer sus necesidades. 
 
DISEÑO DE LA MUESTRA 
 
La presente investigación fue aplicada con el universo de los servidores de la Dirección de 
Recursos Humanos, los cuales comprenden un total de 30 personas, entre Expertos, 
Técnicos Especialistas, Asistentes Especialistas, Asistentes Administrativos, Personal de 
Documentación y Archivo, y, Servicios Generales. 
 
DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
Para poder iniciar con la presente investigación, previamente fue necesario el análisis de 
clima laboral existente para lo cual fue esencial el cumplimiento de las actividades a 
continuación detalladas: 
 
METODOLOGÍA 
 
Sensibilización 
Se mantuvo conversaciones con la Directora y el Jefe de Personal de esta Dirección, con 
la finalidad de informar las actividades a realizarse para esta investigación y el objetivo de 
la misma, lo cual fue favorable, ya que me dio la apertura necesaria dada la importancia de 
determinar el nivel de satisfacción laboral de los servidores y las recomendaciones que 
están abiertos a receptar. 
 
Programas de Difusión 
Se reunió a todo el personal a fin de informarles y explicarles sobre los beneficios del 
estudio de clima laboral y las actividades a realizarse, los objetivos que persigue el 
proyecto, así como también proporcionar las instrucciones necesarias y solicitar la 
colaboración respectiva para la aplicación del test. 
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Elaboración de cuestionarios 
Para efectos de esta investigación, se ha considerado el test de Wens, tomando en cuenta 
que el mencionado instrumento evalúa cinco factores de Clima Organizacional. Consta de 
50 ítems, cada uno de los cuales tiene 4 posibilidades de elección.  
 
A continuación se detalla la explicación que corresponde a cada factor que el test evalúa: 
MORAL Y SATISFACCIÓN: Son el resultado de las actitudes hacia el trabajo, así como el 
ánimo de los colaboradores dentro de la organización. Considera los siguientes aspectos: 
Trabajo, participación y pertenencia en la organización, pago por el trabajo realizado, 
relaciones interpersonales, promociones y ascensos, directivos y líderes de grupo. 
 
COMUNICACIÓN: La comunicación es la base de toda relación interpersonal, en todo 
momento enviamos y recibimos mensajes, es decir, nos estamos comunicando. No existe 
un solo estilo de comunicación sino formas efectivas de comunicarnos o no. 
 
ACTITUD AL CAMBIO: Tanto en las organizaciones como las personas se hallan 
expuestas al constante cambio del mundo actual, que impone la adopción de nuevas 
tecnologías, metodología, normas y procedimientos que llevan necesariamente a 
adaptarse a estos.  Todo cambio genera en los sujetos una actitud que sin ser buena o 
mala dificulta o posibilita la realización de dichos cambios.  
 
SOLUCIÓN DE CONFLICTOS: En toda organización existen problemas o conflictos entre 
los individuos ya sea por razones de trabajo o personales, los conflictos se producen por 
la diferencia de opiniones sobre aspectos de trabajo o sobre el comportamiento de los 
individuos que forman parte de un grupo o departamento.  Así por ejemplo en el aspecto 
personal: resentimientos entre compañeros, impresión, entre otros.  En el aspecto de 
trabajo: falta de coordinación, desconocimiento de los procedimientos, entre otros. 
 
TOMA DE DECISIONES: En toda organización, en todo puesto de trabajo debemos tomar 
decisiones continuamente.  Tomar decisiones implica escoger entre varias alternativas las 
más apropiadas para la solución a los problemas o conflictos que se presentan en el lugar 
de trabajo.  Cada área, departamento o grupo tiene su forma particular para llegar a una 
decisión. 
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Aplicación de la muestra 
Para diagnosticar el clima laboral del personal de la Dirección de Recursos Humanos de la 
Contraloría General del Estado, se aplicó el test de Wens mencionado anteriormente, para 
lo cual se cumplieron las siguientes actividades: 
 Se entregó el test a cada uno de los servidores, a quienes se les proporcionó las 
instrucciones respectivas, importancia, objetivos y confidencialidad del test. 
 Se recopiló toda la información y se realizó el análisis de las respuestas en base a 
la clave de calificación del Test de Wens.  
 Una vez que se recopiló la información y con la puntuación realizada en base a la 
clave de calificación del test, se sumó los totales de cada factor para ubicarlos en 
el nivel correspondiente que se indica en el Baremo, el cual nos muestra la 
interpretación y recomendaciones respectivas para cada caso. 
 
A continuación se detalla el test de Wens con su respectivo Baremo para la calificación: 
TEST DE WENS 
DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
DATOS DE IDENTIFICACIÓN 
ÁREA O   DEPARTAMENTO: ________________________________________ 
CARGO QUE OCUPA: ______________________________________________ 
TIEMPO DE  SERVICIO EN LA INSTITUCIÓN EN AÑOS: ________________ 
TIEMPO DE EXPERIENCIA  EN EL PUESTO DE TRABAJO: _______________ 
INSTRUCCIONES: 
La información que Ud. consigne tiene el carácter de confidencial. 
Se presentan a continuación varios aspectos sobre el comportamiento laboral de las  personas 
en la organización. 
Cada Ítem tiene cuatro posibilidades de elección. Léalas con detenimiento y marque con una “X” 
solamente aquella que describa la manera como Ud. actúa en su Departamento o Grupo de 
Trabajo. 
No existen respuestas buenas o malas, todas tienen su importancia. Respóndalas con sinceridad. 
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1. MORAL Y SATISFACCIÓN 
“Son el resultado de las actitudes hacia el trabajo, así como el ánimo de los colaboradores dentro 
de la organización”. 
Se consideran los siguientes aspectos: Trabajo, participación y pertenencia en la organización, 
pago por el trabajo realizado, relaciones  interpersonales, promociones y ascensos, directivos y 
líderes de grupo. 
1.1. En su puesto actual esta 
(  ) Adaptado 
(  ) No adaptado 
(  ) Adaptado pero inconforme 
(  ) No adaptado pero conforme 
¿Por qué? _____________________________________________________ 
1.2 Realiza sus tareas con agrado 
Siempre (  )   Frecuentemente  (  ) Rara vez  (  ) Nunca (  ). 
¿Por qué? __________________________________________________________ 
1.3 Se intensa por los problemas de trabajo como por los personales de sus compañeros… 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca  (  ). 
1.4  Considera los ascensos y promociones justos 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ). 
1.5 Recibe trato justo por parte de sus directivos inmediatos 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ). 
¿Por qué? __________________________________________________________ 
1.6 Se reconoce los trabajos bien hechos que Usted realiza.  
Siempre (  ) Frecuentemente ( ) Rara vez (  ) Nunca (  ). 
1.7 El líder de grupo se interesa por sus colaboradores 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (   ). 
1.8. Se identifica con los objetivos de la Organización 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ). 
1.9 En el grupo de trabajo se siente Usted 
Aceptado (  ) Rechazado (  ) Apoyado (  ) Aislado (  ). 
1.10. Los mejores momentos los pasa en su trabajo 
Siempre ( ) Frecuentemente ( ) Rara vez (  ) Nunca  (  ). 
¿Por qué? __________________________________________________________ 
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2. COMUNICACIÓN 
“La comunicación es la base de toda relación interpersonal. En todo momento enviamos y 
recibimos mensajes, es decir, nos estamos comunicando". 
No existe un solo estilo de comunicación sino formas efectivas de comunicamos o no. 
2.1. La información que recibe usted sobre asuntos de trabajo la comprueba 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ). 
2.2. Si tiene alguna duda sobre su trabajo consulta en primer lugar a 
Sus Directivos Inmediatos (  ) Su amigo de trabajo  (  ) Sus compañeros  (  )      
Sus colaboradores (  ). 
2.3 Los procesos de comunicación en su Dirección los califica de 
Excelente (  )  Buena (  )  Regular (  )  Deficiente (  ) 
¿Por qué? __________________________________________________________ 
2.4 El dialogo con sus directivos Inmediatos por asuntos personales o de trabajo son de 
difícil  acceso 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara Vez (  ) Nunca (  ) 
2.5 Son analizados en su Dirección los métodos, técnicas y procedimientos de trabajo 
Siempre  (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca  (  ) 
2.6. Solicita información a sus compañeros sobre su comportamiento y desarrollo en el 
trabajo 
Siempre (  ) Frecuentemente  (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
¿Por qué? __________________________________________________________ 
2.7. Sin que le soliciten da información a  sus compañeros sobre su forma de ser… 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
¿Por qué? __________________________________________________________ 
2.8. La comunicación viene de arriba hacia abajo con poca oportunidad para revisar, 
evaluar o recomendar correcciones o mejoras 
Siempre (  )   Frecuentemente (  )   Rara vez  (  )   Nunca (  ) 
2.9 Se tiene temor a la crítica porque produce malestar 
Siempre (  ) Frecuentemente (  )  Rara vez (  ) Nunca  (  ) 
2.10. El Directivo inmediato o compañeros solicitan su opinión sobre asuntos de trabajo...  
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
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3. ACTITUD AL CAMBIO 
“Tanto las  organizaciones como las personas se hallan expuestas al constante cambio del mundo 
actual, que impone la adopción y adaptación de nuevas tecnologías, metodología, normas y 
procedimientos que llevan necesariamente a adaptarse  a estos." 
Todo cambio genera en los sujetos una actitud que sin ser buena o mala dificulta o posibilita la 
realización de dichos cambios. 
3.1 Una nueva idea sobre asuntos de trabajo que usted propone en su Dirección, logra 
imponerla solo a través de un gran esfuerzo  
Siempre (  )  Frecuentemente (  ) Rara vez  (  )  Nunca   (  ) 
3.2. Cualquier nueva idea o sugerencia sobre asuntos de trabajo en su Dirección le es 
(  ) Indiferente 
(  ) Rechazada 
(  ) Aparentemente aceptada 
(  ) Aceptada  
¿Por qué? __________________________________________________________ 
3.3 Da  usted sugerencias para modificar los sistemas actuales da trabajo 
Siempre (  ) Frecuentemente ( ) Rara vez (   ) Nunca (  ) 
3.4 En su Dirección se promueve la creatividad e innovación 
Siempre (  )  Frecuentemente (  )  Rara vez  (  ) Nunca  (  ) 
3.5 Las innovaciones tecnológicas y/o procedimientos de trabajo piensan que le 
ocasionarán problemas 
Siempre (  )  Frecuentemente (  ) Rara vez (  )  Nunca (  ) 
3.6 Busca innovar los procedimientos de su trabajo 
Siempre  (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
3.7. La adaptación de nuevos métodos, tecnologías, normas y procedimientos en su 
departamento despiertan en Usted 
(  ) Preocupación 
(  ) Temor e inseguridad 
(  ) Optimismo  
(  ) Satisfacción 
3.8. Cree usted que en su Dirección las personas se resisten por naturaleza al cambio y 
prefieren seguir con los procedimientos actuales 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
3.9. Piensa usted que las personas que comprenden y se interesan en su trabajo, pueden 
idear y roborar sus propios métodos para hacerlo mejor 
Siempre (  )  Frecuentemente (  ) Rara vez  (  ) Nunca  (  ) 
3.10. Cree que la programación de planes, programas y proyectos para el futuro 
relacionados con al trabajo que usted desempeña deban participar únicamente los 
directivos de su unidad de trabajo... 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
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4. SOLUCIONES DE CONFLICTOS 
“En toda organización existen problemas o conflictos entre los individuos ya sea por razones de trabajo o personales, los 
conflictos se producen por la diferencia de opiniones sobre aspectos de trabajo o sobre el comportamiento de los 
individuos que forman parte de un grupo. Así por Ejemplo, en el  aspecto personal: Resentimientos entre compañeros, 
impresión, etc. En el aspecto de trabajo: Falta de coordinación, desconocimiento de los procedimientos, etc. 
4.1. Cuales son los problemas o conflictos más comunes en su Dirección 
( ) Con relación a tu trabajo solamente 
( ) Con tus compañeros 
(   ) Entre el Directivo y/o Colaborador 
( ) Con otras unidades 
4.2 Los problemas  o conflictos que existen en su Dirección los conoce 
Siempre  (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
4.3 Los problemas o conflictos de su Dirección, trata usted de solucionarlos 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
4.4 Los problemas y conflictos de su Dirección afectan a 
( ) La relación de su trabajo 
( ) La relación entra compañeros 
( ) La relación con el Directivo inmediato y/o Colaborador 
( ) Con otros Departamentos 
4.5 En caso de discrepancias, existen procedimientos establecidos para alcanzar el 
acuerdo 
Siempre (  ) Frecuentemente  (  ) Rara vez (  ) Nunca (  ) 
4.6. Se analizan las causas de un problema o conflicto objetivamente 
Siempre (  ) Frecuentemente (  )  Rara vez (  ) Nunca (  ) 
4.7. Se utiliza la Jerarquía para eliminar los problemas o conflictos  
Siempre (  )  Frecuentemente (  ) Rara vez  (  ) Nunca (  ) 
4.8. Las negociaciones en su Dirección se conduce de tal manera que agraden a la 
mayoría de las personas 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez ( ) Nunca (  ) 
4.9. Que tipo de solución se les da a los problemas o conflictos en su Dirección 
(  ) Se les trata franca y abiertamente 
(  ) Demora la solución del conflicto, confiando en que  el tiempo arregla las cosas 
(  ) Se dan soluciones transitorias 
(  ) Se dan soluciones definitivas 
4.10. Los problemas o  conflictos en su  Dirección los resuelven 
(  ) Las personas involucradas 
(  ) Los Directivos 
(  ) Los compañeros  
(  ) Personas Ajenas al Departamento. 
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5. TOMA DE DECISIONES 
En toda organización, en todo puesto de trabajo debemos tomar decisiones continuamente. 
Tomar una decisión implica escoger entre varias alternativas  la más apropiadas para la solución 
a los  problemas o conflictos que se presentan en la Dirección. Cada Dirección o grupo tiene su 
forma particular para llegar a una decisión. 
5.1. Las decisiones en su Dirección son tomadas la mayor parte de veces por 
(  ) EI Directivo inmediato u otro Directivo 
(  ) El grupo de amigos 
(  ) Todo el personal que labora en la Dirección 
(  ) El grupo de trabajo 
5.2. En una reunión para tomar decisiones dominan las acusaciones entre los presentes 
Siempre (  ) Frecuentemente (  ) Rara vez (  )  Nunca (  ) 
5.3. Influye la  opinión del directivo inmediato para la toma de decisiones 
Siempre  (  )  Frecuentemente  (  )   Rara vez  (  ) Nunca  (  ) 
5.4. Las decisiones sobre asuntos de trabajo son tomadas por amistad 
Siempre (  )  Frecuentemente (  )   Rara vez (  )   Nunca (  )  
5.5. En su Dirección para  la toma de decisiones se  analizan los problemas tanto 
personales como los de trabajo 
Siempre (  )  Frecuentemente (  )   Rara vez (  )   Nunca (  )  
5.6. El Directivo de su Dirección comparte el problema son sus colaboradores procurando 
alcanzar entre todos el consenso para su solución…  
Siempre (  )  Frecuentemente (  )   Rara vez (  )   Nunca (  )  
5.7. Se llega a una decisión rápida por temor al enojo de algún miembro del grupo 
 Siempre (  )  Frecuentemente (  )   Rara vez (  )   Nunca (  )  
5.8. Los antagonismos personales obstaculizan la toma de decisiones 
Siempre (  )  Frecuentemente (  )   Rara vez (  )   Nunca (  )  
5.9. En una reunión para toma de decisiones en su Dirección participan 
(  ) Todos 
(  ) La Mayoría  
(  ) Unos pocos 
(  ) Una sola personas 
5.10. Se delegan los problemas a un colaborador y/o grupo y se le da la responsabilidad 
de solucionarlo…  
Siempre (  )  Frecuentemente (  )   Rara vez (  )   Nunca (  ) 
 
GRACIAS POR SU COLABORACIÓN 
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BAREMO 
 
PUNTAJE            INTERPRETACIÓN RECOMENDACIÓN 
 
          34.1  -  40   Muy  alta  Mantener este nivel 
 
          28.1  -  34   Alto   Sostener y elevar 
 
          22.1  -  28   Medio   Elevar el nivel 
 
          16.1  -  22   Bajo             Punto de preocupación 
 
10   -   16   Muy bajo   Punto crítico 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
DIAGNOSTICO INTEGRAL DEL CLIMA LABORAL POR FACTOR 
 
Tabla 1. Moral y satisfacción 
 
 
 
 
 
         
 
 
 
 
Grafico 1. Moral y satisfacción 
 
 
Interpretación: 
Luego de su comparación con el baremo, se puede observar que se ubica en el punto muy 
alto, interpretándose como necesario el de mantener el nivel conseguido. 
 
 
 
 
 
 
FACTOR 1. MORAL Y SATISFACCIÓN 
Interpretación Servidores Porcentaje 
Muy alta 16 53,00% 
Alto 11 37,00% 
Medio 3 10,00% 
Bajo  0 0,00% 
Muy bajo 0 0,00% 
Total 30 100,00% 
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Tabla 2. Comunicación 
 
FACTOR 2: COMUNICACIÓN 
Interpretación Servidores Porcentaje 
Muy alta 1 3,00% 
Alto 11 37,00% 
Medio 14 47,00% 
Bajo  4 13,00% 
Muy bajo 0 0,00% 
Total 30 100,00% 
 
Grafico 2. Comunicación 
 
 
Interpretación: 
Según su comparación con el baremo, obtuvimos un punto medio, promedio en el cual no 
es el adecuado y se tendría que elevar el nivel.   
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Tabla 3. Actitud al cambio 
 
FACTOR 3: ACTITUD AL CAMBIO 
Interpretación Servidores Porcentaje 
Muy alta 5 17,00% 
Alto 10 33,00% 
Medio 14 47,00% 
Bajo  1 3,00% 
Muy bajo 0 0,00% 
Total 30 100,00% 
   
 
Grafico 3. Actitud al cambio 
 
 
Interpretación: 
Según la comparación con el correspondiente baremo se llegó a obtener un punto medio, 
al igual que el anterior se tiene que tomar medidas pertinentes para elevar hasta su máximo 
nivel. 
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Tabla 4. Solución de conflictos 
 
FACTOR 4: SOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
Interpretación Servidores Porcentaje 
Muy alta 2 7,00% 
Alto 12 40,00% 
Medio 16 53,00% 
Bajo  0 0,00% 
Muy bajo 0 0,00% 
Total 30 100,00% 
 
Grafico 4. Solución de conflictos 
 
 
Interpretación: 
Luego de su respectiva comparación, este factor lo ubicamos en un punto medio, el cual 
se sugiere elevar de nivel. 
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Tabla 5. Toma de decisiones 
 
FACTOR 5: TOMA DE DECISIONES 
Interpretación Servidores Porcentaje 
Muy alta 1 3,00% 
Alto 12 40,00% 
Medio 16 54,00% 
Bajo  1 3,00% 
Muy bajo 0 0,00% 
Total 30 100,00% 
      
Grafico 5. Toma de decisiones 
 
 
 
Interpretación: 
De igual manera luego de la comparación correspondiente, este factor lo ubicamos en un 
nivel medio, el cual se debe tomar acciones de cambio y elevar el nivel. 
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DIAGNÓSTICO INTEGRAL DE CLIMA ORGANIZACIONAL CUADRO ESTADÍSTICO 
GENERAL 
 
Tabla 6. Diagnóstico integral 
 
 
Grafico 6. Diagnóstico integral 
 
 
 
INTERPRETACIÓN: 
Se puede observar que la mayor parte de servidores investigados de la Dirección de 
Recursos Humanos, mediante este test perciben el clima laboral de manea conformista en 
todos los factores con un porcentaje no superior a la media, esto quiere decir que se 
debería implementar proyectos de capacitación motivacional para así elevar la perspectiva 
investigada.  
FACTORES MUY ALTO ALTO MEDIO BAJO MUY BAJO 
Moral y Satisfacción 53% 37% 10% 0% 0% 
Comunicación 3% 37% 47% 13% 0% 
Actitud al Cambio 17% 33% 47% 3% 0% 
Solución de 
Conflictos 
7% 
40% 53% 0% 0% 
Toma de Decisiones 3% 40% 54% 3% 0% 
TOTAL 83% 187% 211% 19% 0% 
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EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 
 
Tabla 7. Evaluación de desempeño 
 
SERVIDORES CALIFICACIÓN PUNTAJE 
Servidor 1 B 70,10 
Servidor 2 MB 89,00 
Servidor 3 MB 88,87 
Servidor 4 EXC 90,92 
Servidor 5 EXC 96,86 
Servidor 6 B 76,46 
Servidor 7 B 76,25 
Servidor 8 MB 90 
Servidor 9 EXC 95,10 
Servidor 10 EXC 92,05 
Servidor 11 B 73,40 
Servidor 12 MB 90,39 
Servidor 13 B 75 
Servidor 14 MB 88,30 
Servidor 15 EXC 93,65 
Servidor 16 B 76,30 
Servidor 17 B 73,20 
Servidor 18 B 74,08 
Servidor 19 EXC 91,54 
Servidor 20 B 76,10 
Servidor 21 EXC 92 
Servidor 22 EXC 96,30 
Servidor 23 B 70,10 
Servidor 24 MB 89,00 
Servidor 25 MB 88,87 
Servidor 26 EXC 90,92 
Servidor 27 EXC 96,86 
Servidor 28 B 76,46 
Servidor 29 B 76,25 
Servidor 30 MB 90 
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BAREMOS SERVIDORES PORCENTUAL 
EXELENTE          
90.5 – 100 
10 33% 
MUY BUENO       
80.5 - 90.4 
8 27% 
BUENO                
70.5 - 80.4 
12 40% 
REGULAR           
60.5 - 70.4 
0 0% 
DEFICIENTE       
60.4 
0 0% 
TOTAL 30 100% 
 
Grafico 7. Evaluación de desempeño 
 
 
 
INTERPRETACIÓN 
Mediante la evaluación del desempeño realizada a los servidores de la Dirección de 
Recursos Humanos, el mayor porcentaje que se obtuvo en esta investigación es de 
40% que equivale a bueno. 
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COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS 
 
HIPÓTESIS PLANTEADA: 
“El Clima Laboral influye en el rendimiento del personal de la Dirección de Recursos 
Humanos de la CGE” 
Comparados los resultados más altos obtenidos entre el test de wens y los resultados de 
la evaluación del desempeño, se desprende que el clima laboral efectivamente si influye 
en el rendimiento del personal investigado, en vista que se llegó a determinar un factor 
medio de satisfacción en los servidores, todo esto puede ser corroborado por el solo hecho 
de que los estilos de liderazgo de los jefes tiende más a la ejecución de las tareas que 
hacia el desarrollo de las personas que laboran en esta Institución; con todo lo expuesto 
queda demostrado que si se cumplió con la hipótesis planteada. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 79 
 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Conclusiones 
 
Realizado el Proyecto de Investigación se ha llegado a determinar lo siguiente: 
 
1. Existe una relación directa entre clima laboral y rendimiento ya que se puede 
percibir que el clima organizacional es bueno y el rendimiento va de bueno a muy 
bueno. 
2. Los estilos de liderazgo autocráticos utilizados por varios de los jefes de la Dirección 
de Recursos Humanos, influyen en el ambiente organizacional y dificultan la 
ejecución de un trabajo inter y multidisciplinario coordinado, prevaleciendo la 
estructura jerárquica en la que predomina la comunicación a través de órdenes que 
deben ser ejecutadas. 
3. La comunicación es vertical, existiendo poca retroinformación, lo cual determina 
que la participación en formulación de planes operativos, toma de decisiones y 
discusión de procedimientos y técnicas sea escasa.   
4. No existe un programa adecuado de capacitación en el que esté involucrada la 
noción de interdisciplinaridad. 
5. Las dimensiones más importantes que influyen en el clima organizacional de de la 
Dirección de Recursos Humanos son la motivación (incluyendo área salarial, 
beneficios y prestaciones), planes de desarrollo de carrera y riesgos. 
6. De acuerdo a los resultados obtenidos a través de esta investigación, la dimensión 
del clima organizacional de esta Dirección que necesita atención inmediata es la 
motivación y comunicación. 
7. Los servidores de la organización están de acuerdo en que existe trabajo en equipo 
en los departamentos; sin embargo, se dificulta realizar tareas en equipo que 
impliquen la unión e interrelación entre ellos. 
8. La evaluación de la dimensión de comunicación evidencia que los servidores 
perciben apertura en los canales de comunicación, aunque no consideran que sus 
impresiones sean tomadas en cuenta con regularidad. 
9. La dimensión de las relaciones jefe–subordinado se evaluó con criterio favorable 
por parte de los servidores, es positivo que en la evaluación de ésta área no se 
percibe desigualdad en el trato del jefe hacia sus subordinados, y de igual manera 
que se hace respetar la línea de mando. 
10.  La evaluación del ambiente físico en la institución indica que el servidor se siente 
cómodo dentro de las instalaciones. Las opiniones de los servidores coinciden 
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considerando que la limpieza, iluminación, ventilación, accesibilidad, etc. son 
adecuadas. 
11.  La identificación del Clima Organizacional o Laboral es de vital importancia, debido 
a que nos permite obtener información de las reacciones, disposiciones y 
valoraciones de los servidores en relación con las diversas variables que lo 
conforman, es decir, este estudio nos permite obtener una información clara de lo 
que sucede internamente en la Dirección. 
12. La aplicación del proceso de Diagnóstico del Clima Organizacional en la Dirección 
de Recursos Humanos, creó una expectativa positiva, lo cual fomentó una 
participación por parte de todos los servidores.  
 
Recomendaciones 
 
1. Capacitar a las personas que ocupan cargos de directivos, en el conocimiento de 
nuevos modelos organizacionales que permitan cumplir con los objetivos de 
atención, de una manera más eficaz. 
2. Implementar en las actividades de la Dirección, un sistema de comunicación que 
reconozca las ventajas y los beneficios de la comunicación horizontal y de la 
retroalimentación, como herramientas útiles de gestión institucionalidad. 
3. Planificar y ejecutar eventos de capacitación dirigidos al personal de la Dirección 
de Recursos Humanos, cuyos contenidos incorporen conocimientos que 
transciendan el ámbito específico de sus respectivas especialidades.  
4. El Clima Organizacional es un factor de fácil influencia, por lo que es necesario 
trabajar con mayor frecuencia en ello. 
5. Implementar los cambios e intervenciones propuestas en el programa para mejorar 
el clima organizacional. 
6. Considerar la implementación de programas alternos al presente, (evaluación del 
desempeño, diagnostico de necesidades de capacitación) para los cuales será 
necesario un estudio específico al tema. 
7. Se recomienda romper los paradigmas de conformación de grupos y limitarse a 
ellos, ya que la comunión entre todo el personal servirá de mayor fortalecimiento y 
progreso institucionalidad.  
8. Realizar mediciones de clima organizacional en el futuro, de forma periódica con el 
fin de mantener un ambiente sano. 
9. En cuanto a las fortalezas, se sugiere mantener el sentimiento de dependencia y 
compromiso, el orgullo de pertenecer y de formar parte de la Contraloría General 
del Estado que sienten sus servidores, lo cual han adquirido a través de años de 
trabajo y sacrificio. 
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10. Elaborar un plan de Motivación, inclusive para que los colaboradores se sientan 
más integrados, y que se promueva la actividad social, el deporte,  y se fortalezca 
la unión. 
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ANEXOS 
 
ANEXO A. PLAN DE INVESTIGACIÓN 
TITULO: 
¿Cómo Influye el Clima Laboral en el Rendimiento del Personal de la Dirección de 
Recursos Humanos de la Contraloría General del estado en la ciudad de Quito? 
 
JUSTIFICACIÓN: 
 
Una de las principales preocupaciones debe ser la estabilidad de los trabajadores de 
cualquier institución ya que sin este control podría existir un bajo rendimiento y un clima 
laboral desfavorable. 
El Clima Laboral, Accidentes de trabajo y Enfermedades profesionales son factores que 
interfieren en el desarrollo normal del rendimiento del personal, incidiendo negativamente 
en su productividad y por consiguiente amenazando el entorno de toda institución; 
conllevando además graves implicaciones en el ámbito laboral, familiar y social. 
Es por esto que se va a realizar esta investigación para poder detectar que clase de 
Factores positivos o negativos que pueden influir o a su vez están influyendo en el 
rendimiento cotidiano. 
 
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA: 
 
Preguntas: 
 ¿El Clima Laboral influirá en el rendimiento de los trabajadores de la Dirección de 
Recursos Humanos de la CGE? 
 ¿Cuáles son los factores negativos del clima laboral que influye en el rendimiento 
del personal que laboran en la Dirección de Recursos Humanos de la Contraloría 
General del Estado?  
 ¿Qué relación existe entre el clima laboral y el desempeño de los funcionarios de 
la Dirección de Recursos Humanos de la CGE? 
 
OBJETIVOS: 
 
Objetivo General: 
 Determinar si el Clima Laboral Influye en el rendimiento del Personal de la Dirección 
de Recursos Humanos de la CGE. 
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Objetivos Específicos: 
 Realizar un diagnóstico del Clima Laboral en la Dirección de Recursos Humanos 
de la Contraloría General del Estado. 
 Evaluar el Rendimiento Laboral de los Funcionarios de la Dirección de Recursos 
Humanos de la Contraloría General del Estado. 
 Conocer cuáles son los beneficios de un buen clima laboral en la Dirección de 
Recursos Humanos de la Contraloría General del Estado. 
 
MARCO TEÓRICO: 
CAPITULO l 
CONTRALORÍA GENERAL DEL ESTADO: 
Antecedentes Históricos  
Misión  
Visión 
Objetivos 
Estructura Organizacional. 
 
CAPITULO ll  
PSICOLOGÍA ORGANIZACIONAL: 
Historia  
Definición 
Importancia 
Características de la Psicología Organizacional 
Roles y Funciones 
Diferencias Terminológicas 
Conclusiones. 
 
CAPITULO lll 
CLIMA ORGANIZACIONAL: 
Definición de Clima Organizacional 
Importancia de Clima Organizacional 
Factores que intervienen en el Clima Laboral 
Tipos de Clima Organizacional. 
Característica Organizacional. 
Instrumentos de Medición de Clima Laboral   
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CAPITULO IV:  
MOTIVACIÓN 
Concepto  
Importancia 
Teorías Fundamentales 
Relación de la motivación con el desempeño 
 
CAPITULO V 
MOTIVACIÓN LABORAL 
Concepto  
Reto de Motivación 
Supuestos Básicos 
Formas de Motivar 
 
TIPO DE INVESTIGACIÓN: 
Correlacional. 
 
FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS: 
 
El Clima Laboral influye en el rendimiento del personal de Recursos Humanos de la CGE. 
Identificación de Variables: 
 
 
VARIABLE 
 
INDICADORES 
 
MEDIDAS 
 
INSTRUMENTOS 
VI 
Clima Laboral 
Comunicación 
Relaciones Humanas 
Satisfacción Laboral 
 
SI – NO 
 
Test de Wens 
VD 
Rendimiento Laboral. 
Productividad alcanzada. ALTA 
MEDIA 
BAJA 
Cuestionario de 
Evaluación al Desempeño 
 
IDENTIFICACIÓN DEL ENFOQUE DE INVESTIGACIÓN: 
Mixto:- Se utilizara este enfoque ya que nos ayudara a medir, explicar e interpretar las 
variables propuestas. 
DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN: 
No experimental. 
DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO: 
Población y muestra. 
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Población: Se trabajará con todos los funcionarios de la dirección de Recursos Humanos 
de la Contraloría General del Estado. 
Muestra: No se seleccionará Muestra porque se trabaja con el Universo. 
 
MÉTODOS, TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR: 
Métodos: 
Principalmente se utilizará el método Correlacional ya que se relacionará el Clima Laboral 
con el rendimiento laboral. 
 
El análisis inductivo y deductivo establecido por un equipo de profesionales, que mira el 
problema desde su punto de vista especializado, permite determinar juicios de mayor 
exactitud en materia de Clima Laboral. 
 
También utilizaremos el método estadístico, porque nos va permitir obtener datos 
concretos y así poderlos interpretar de la manera conveniente a esta investigación. 
 
Técnicas: 
Test de Wens: El test de wens nos ayudará a evaluar y determinar con qué clase de clima 
laboral realizaremos la investigación.  
 
Instrumentos: 
Test de Wens   
 
FASES DE LA INVESTIGACIÓN: 
Socialización y Motivación al Personal Investigado. 
Preparación de Instrumentos de Evaluación. 
Análisis y Tratamiento de los Datos. 
Elaboración Informe. 
 
ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS: 
Se presentará al finalizar el Proyecto 
 
 
 
 87 
 
RESPONSABLES: 
 Dr. Nelson Narváez                    Instituto de Investigación y Postgrado    
 Dr. Luís Sarabia                         Director de la Investigación. 
 Julio Samaniego Onofre            Alumno Ejecutor de la Investigación  
 
RECURSOS: 
Recursos Materiales: 
 Copias 
 Computadora  
 Flash  
 Impresora - Copiadora 
 Hojas de papel Bond  
 Internet 
 Empastados y Anillados. 
Recursos Económicos:  
 Impresiones y Copias                                                $  200.00 
 Materiales                                                                  $  200.00 
 Internet – Infocus                                                       $  150.00  
 Empastados – Anillados                                            $  200.00 
 
  TOTAL                                                            $  750.00 
 
Recursos Tecnológicos: 
Internet.                                                        Copiadora. 
Laptop.                                                          Impresora. 
Infocus.                                                         Cámara Fotográfica. 
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CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN 
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BIBLIOGRAFÍA: 
 Comportamiento organizacional Quinta edición, Stephen P. Robbins, Prentice Hall 
Hispanoamericana. SA págs. 36, 37, 63. 
 Administración de Personal y Recursos Humanos, William B. Werther, Jr., Quinta 
edición, MC Graw Hill, 2000 págs. 8-9. 
 Internet. 
ANEXOS: 
 Cuestionarios Realizados al personal 
 Otros. 
 
 
ANEXO B. GLOSARIO 
 
 ASSESSMENT CENTER: Es una simulación de situaciones que se podrían dar en el 
trabajo y que realizan muchas empresas para evaluar la capacidad de reacción y de 
competencia de los aspirantes que optan por un puesto en su empresa.  
ARANCELES: Arancel es la tarifa oficial que determinan los derechos que se deben pagar 
(tasa, valoración, norma, ley) al ingresar legalmente mercancía a un mercado. Este pago 
de derechos lo determina cada país en forma particular e independiente de la existencia 
de algún Acuerdo o Tratado entre ambas partes para la reducción del mismo. 
BRIEFING: Término que se utiliza en publicidad, aunque cada vez está más 
generalizado, para definir un informe que contiene un resumen sobre un tema concreto, 
con el fin de que éste se conozca mejor y le pueda encontrar el enfoque adecuado. 
BARRERAS ARANCERIALES: Las Barreras Arancelarias son restricciones al Comercio 
Exterior, que se traducen en un alza en los derechos arancelarios o en otro tipo de 
limitaciones, con el objeto de impedir la importación de ciertas mercancías, ya sea para 
equilibrar la balanza comercial del país, para proteger la producción nacional o para 
incrementar el intercambio entre un grupo de países.  
BLOQUES COMERCIALES: Se denomina a cualquiera de los mecanismos 
proteccionistas que utilizan los gobiernos para reducir los incentivos para importar. Los que 
más se conocen son los aranceles y cuotas, pero en los últimos años las medidas más 
tradicionales han sido sustituidas por barreras no arancelarias, como una onerosa 
reglamentación. 
CALIDAD: La capacidad de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes o 
ciudadanos a los cuales sirve, en su Mercado Objetivo, de acuerdo a su Misión Específica 
para la cual fue creada.  
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COMPETITIVIDAD: La competitividad de las empresas es un concepto que hace 
referencia a la capacidad de las mismas de producir bienes y servicios en forma eficiente 
(con costos declinantes y calidad creciente), haciendo que sus productos sean atractivos, 
tanto dentro como fuera del país. La Competitiva es la característica de una organización 
cualquiera de lograr su misión, en forma más exitosa que otras organizaciones 
competidoras  
COACHING: Es un método de aprendizaje y entrenamiento a empleados para aumentar 
su capacidad de trabajo y obtener lo mejor de ellos mismos ayudados por una persona. En 
los últimos tiempos se ha puesto de moda el coaching (entrenador) personal para 
directivos.  
DEALING: Lo que antes era una negociación, vamos. 
DEFLACION: La deflación es la caída generalizada del nivel de precios de bienes y 
servicios en una economía. Es el movimiento contrario a la inflación.  
DEMANDA: La demanda en economía se define como la cantidad y calidad de bienes o 
servicios que los consumidores están dispuestos a comprar a un precio y unas condiciones 
dadas en un momento determinado. La demanda está determinada por factores como el 
precio del bien o servicio, los precios de sus sustitutos (directamente) y de sus 
complementarios (inversamente), la renta personal y las preferencias individuales del 
consumidor.  
DEVALUACIÓN: La devaluación es la reducción del valor nominal de una moneda 
corriente frente a otras monedas extranjeras. La devaluación de una moneda puede tener 
muchas causas entre estas por una falta de demanda de la moneda local o una mayor 
demanda de la moneda extranjera. Lo anterior puede ocurrir por falta de confianza en la 
economía local, en su estabilidad, en la misma moneda, etc. 
ESTRÉS: Tensión provocada por situaciones agobiantes que puede tener reacciones 
psicosomáticas e incluso trastornos psicológicos.  
ECONOMÍA: La Economía (del griego οίκος [oikos], "casa", y νομος [nomos], "regla", por 
lo tanto "dirección o administración de una casa") es una ciencia social que estudia los 
procesos de producción, intercambio, distribución y consumo de bienes y servicios. Según 
otra de las definiciones más aceptadas, propia de las corrientes marginalistas o subjetivas, 
la ciencia económica analiza el comportamiento humano como una relación entre fines 
dados y medios escasos que tienen usos alternativos. 
FREELANCE: Trabajo de colaboración de ciertos profesionales como periodistas, 
traductores, redactores, para una o varias empresas sin que exista un contrato laboral 
temporal o permanente. 
GLOBALIZACIÓN: Globalización es un término moderno usado para describir los 
cambios en las sociedades y la economía mundial que resultan en un incremento sustancial 
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del comercio cultural (aunque según algunos autores y el movimiento antiglobalización, la 
competitividad en un único modelo de mercado tiende a suprimir las realidades culturales 
de menor poder). El término fue utilizado por primera vez, por Theodore Levitt en The 
Globalization of Markets para describir las transformaciones que venía sufriendo la 
economía internacional desde mediados de la década de los 60. Toni Comín define este 
proceso como "un proceso fundamentalmente económico que consiste en la creciente 
integración de las distintas economías nacionales en un único mercado capitalista 
mundial".  
La globalización es el proceso por el que la creciente comunicación e interdependencia 
entre los distintos países del mundo unifica mercados, sociedades y culturas, a través de 
una serie de transformaciones sociales, económicas y políticas que les dan un carácter 
global. Así, los modos de producción y de movimientos de capital se configuran a escala 
planetaria, mientras los gobiernos van perdiendo atribuciones ante lo que se ha 
denominado la "sociedad en red". En este marco se registra un gran incremento del 
comercio internacional y las inversiones, debido a la caída de las barreras arancelarias y 
la interdependencia de las naciones.  
En los ámbitos económicos empresariales, el término se utiliza para referirse casi 
exclusivamente a los efectos mundiales del comercio internacional y los flujos de capital, y 
particularmente a los efectos de la liberalización y desregulación del comercio y las 
inversiones, lo que a su vez suele denominarse como "libre comercio" (en inglés: free 
trade).  
Etimológicamente, ciertos autores consideran más adecuado en español el término 
mundialización, galicismo derivado de la palabra francesa mundialización, en lugar de 
globalización, anglicismo procedente del inglés globalización, puesto que en español 
"global" no equivale a "mundial", como sí ocurre en inglés.  
Sin embargo, el Diccionario de la Real Academia Español registra la entrada 
"globalización", entendida como la "tendencia de los mercados y de las empresas a 
extenderse, alcanzando una dimensión mundial que sobrepasa las fronteras nacionales" 
(DRAE 2006, 23a. Edición), mientras que la entrada "mundialización" no está en el 
Diccionario aunque están planeando incluirla. 
GUERRA DE PRECIOS: Es una situación de mercado que sucede cuando las empresas 
vendedoras rebajan continuamente los precios, bien por iniciativa propia o en respuesta a 
reducciones anteriores de los precios de los competidores.  
HEADHUNTING: Método de selección de personas que consiste en buscar y convencer a 
trabajadores altamente cualificados e incluso fichados por la competencia para que se 
vengan a nuestra empresa y cambien de bando.  
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INFLACIÓN: En Economía, la inflación es el aumento sostenido y generalizado del nivel 
de precios de bienes y servicios. Se define también como la caída en el valor de mercado 
o del poder adquisitivo de una moneda en una economía en particular, lo que se diferencia 
de la devaluación, dado que esta última se refiere a la caída en el valor de la moneda de 
un país en relación a otra moneda cotizada en los mercados internacionales, como el dólar 
estadounidense, el euro o el yen. 
INTERNET: Red de Redes. Madre de todas las batallas. Es un tinglado mundial que 
empezó a expandirse de forma generalizada en los 90 y que hoy atenaza nuestras vidas, 
trabajos, relaciones personales... Es una red mundial formada por millones de ordenadores 
conectados entre sí que se intercambian información. 
JEFE: Esto es lo clásico, lo de toda la vida, vamos. Se trata del superior o cabeza de una 
corporación al que se está subordinado. ¡Da gusto encontrarse con palabras de 
una significación tan inequívoca!  
KILLER APP: Expresión para definir un programa o aplicación informática increíblemente 
brillante.  ¿Lo habías oído alguna vez? Yo, en mi vida. 
LURKING: Son todas aquellas actividades que consisten en leer mensajes y artículos de 
foros, grupos de news y listas de distribución sin jamás añadir comentario alguno. Es una 
forma de investigar el mercado utilizando La Red.  
MOBBING: Acoso psicológico laboral. Se refiere a personas que sufren una violencia 
psicológica injustificada en el trabajo a través de actos vejatorios por parte de sus 
compañeros, subalternos o superiores de forma recurrente y prolongada. 
NETWORK: Sistema de gestión de las relaciones personales a través de una red de 
información y de contactos compartidos entre los trabajadores que aumentan la confianza 
entre ellos  y que en un momento dado puede ayudarte a crecer profesionalmente o a 
superar un bache. Es lo que antes se conocía como "tener amigos hasta en el infierno" 
pero más sofisticado e informatizado. 
OPEN OFFICE: Programa de ofimática (es decir, de informática de oficina) que incluye 
herramientas de procesador de textos, hojas de cálculo, presentaciones, base de datos, 
editor de gráficos de vectores, editor para fórmulas matemáticas y editor html. Similar al 
Windows Office, con su Word, su Excel y su Powerpoint, pero gratuito.  
OFERTA: Oferta también se define como la cantidad de productos y servicios disponibles 
para ser consumidos.  
La ley de la oferta establece que, ante un aumento en el precio de un bien, la oferta que 
exista de ese bien va a ser mayor; es decir, los productores de bienes y servicios tendrán 
un incentivo mayor.  
PRODUCTIVIDAD: La capacidad de producir más satisfactores (sean bienes o servicios) 
con menos recursos. Esto redunda en un costo bajo que permite precios más bajos 
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(importante para las organizaciones mercantiles) o presupuestos menores (importante para 
organizaciones de Gobierno o de Servicio Social) 
PLURIEMPLEO: Situación por la que un trabajador presta sus servicios a dos o más 
empresas distintas y a la vez para llegar a fin de mes sin problemas. Esto era muy habitual 
en los 60 en España, pero en nuestros tiempos ha caído en desuso. ¡Al que tiene un trabajo 
normalmente no le queda tiempo material para compaginarlo con otro! ¿Con las jornadas 
laborales que tenemos? Como no seas FreeLance... (Definido en la F) 
REDUCCIÓN DE JORNADA: Reducir las horas de trabajo. Puede solicitarse a la empresa 
por un motivo justificado, que la mayoría de las veces es el cuidado de un menor de 8 años 
o de una persona dependiente.  
SPIN-OFF: Modelo de gestión basado en la independencia de un área de negocio que 
termina convirtiéndose en un negocio en sí mismo.  
TRABAJO A DESTAJO: Trabajo donde lo único que importa es la calidad y cantidad de la 
obra, pagándose por piezas, medidas o conjuntos determinados y sin tener en cuenta el 
tiempo invertido en ello.  
USUARIO: Persona que utiliza algo con regularidad.  
VACACIONES: Tiempo para relajarse, disfrutar de la familia y olvidarse del trabajo. 
Te definimos esta palabra por si has olvidado su significado...  
WORKALCOHOLIC: Se dice de las personas adictas al trabajo.  
XML- Lenguaje universal, exportable a distintos formatos y plataformas. Permite hacer 
importaciones automáticas de contenidos  y sindicarlos mediante rss (Lo de rss ya lo 
definiremos otro día). 
ZIP: Es un término que se utiliza para describir la acción de comprimir un archivo 
informático para que al enviarlo por e-mail ocupe menos y se llegue más rápido. 
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